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Ефективнiсть господарської дiяльностi пiдприємств залежить вiд 
ступеня вiдповiдностi методологiї управлiння умовам економiчного 
середовища їх функцiонування. Незадовiльнi значення показникiв 
господарської дiяльностi та економiчного стану пiдприємств свiдчать про 
розгортання кризових процесiв. Аналiз тенденцiй розвитку українського 
ринку показує, що оптимiзацiя органiзацiйної структури i фiнансових 
потокiв, постiйна модернiзацiя основних виробничих фондiв стають 
важливими умовами розвитку пiдприємств, проте ще не гарантують 
завоювання лiдируючих позицiй. Дослiдження показують, що багато 
сучасних методик щодо вироблення маркетингових стратегiй   не доводяться 
до конкретних процедур їх впровадження, i лише незначна їх частина 
враховує специфiку українського ринку. Антикризова маркетингова 
стратегiя, як частина антикризової бiзнес-стратегiї пiдприємства, покликана 
пов'язати iнтереси пiдприємства i, зокрема, його власникiв, до змiн 
зовнiшнього пiдприємницького середовища. Ефективна антикризова 
маркетингова стратегiя здатна скоротити витрати на збут i просування, 
розширити ринок збуту i вихiд пiдприємства на новi сегменти ринку, 
забезпечити зростання або збереження ринкової частки за рахунок нових 
ринкiв збуту, вiдстоювання ринкової нiшi, захист вiд конкурентiв, 
збереження або мiнiмiзацiя втрати ринкової частки. До основних принципiв 
антикризового управлiння можна вiднести монiторинг кризових явищ на 
ринку i в дiяльностi пiдприємства, термiновiсть реагування на кризовi явища, 
адекватнiсть реагування пiдприємства на ступiнь реальної загрози його 
фiнансовому i ринковому положенню, повна мобiлiзацiя i реалiзацiя 
внутрiшнiх можливостей виходу пiдприємства з кризового стану. 
Негативний вплив факторiв економiчного середовища сприяє 
наростанню кризових процесiв, що робить необхiдним дослiдження 
антикризового управлiння пiдприємством у напрямах забезпечення 
економної стiйкостi. Антикризове управлiння економiчною стiйкiстю 
потрiбне, по-перше, для упередження її зниження; по-друге, для подальшого 
 
формування тактики протидiї та стратегiї подолання розгортання кризових 
процесiв та їх наслiдкiв.  
Проблеми оцiнювання економiчної стiйкостi розглядаються в роботах 
українських вчених: В. Амбросова, С. Бакая, В. Бансала, В. Вiтлiнського, 
А. Герасимовича, С. Голова, А. Дробязко, О. Дзюблюка, I. Iгнатьєвої, 
В. Панкова, В. Прохорової, К. Раєвського, В. Сушко, А. Турили, О. Устенко, 
Р. Шiллера, О. Ястремського, В. Ячменьової та iн.; зарубiжних: Е. Альтмана, 
Л. Батракової, К. Блумфiлда, Є. Брiхема, Е. Белтенспергера, Б. Бухвальда, 
Г. Гафгена, Е. Долана, П. Друкера, А. Каплана, К. Кемпбелла, Я. Корнаї, 
Т. Коха, Н. Марковiца, Ю. Масленченкова, Р. Мертона, Ф. Мишкiна, 
Г. Панової, Е. Рiда, П. Роуза, Дж. Сiнкi, У. Харрiсона, М. Фрiдмена, 
В. Черкасова, Д. Чессера; О. Ширинської, В. Усоскiна та iн. 
Розвиток теорiї та практики, якi пов’язанi з концептуальними 
положеннями антикризового управлiння, висвiтленi в багатьох працях 
українських вчених: I. Бланка, М. Дем’яненка, Й. Завадського, 
А. Заїнчковського, М. Павловського, В. Рабштини, П. Саблука, В. Савчука, 
М. Малiка, В. Нелепа, I. Лукiнова, Л. Лiгоненко, М. Кропивка, Л. Романової, 
Є. Ходакiвського, О. Шкiльова, В. Юрчишина та iн.; зарубiжних: 
Е. Альтмана, С. Глазьєва, А. Грязнової, Г. Iванова, В. Ковальова, 
В. Леонтьева, С. Меншикова, Е. Муглера, А. Томпсона, Є. Уткiна, 
Ю. Яковця, Г. Юна, Р. Хiта та iн. 
Однак, крім того, необхідно зазначити, що в сучасних умовах на 
ефективність функціонування та розвитку вітчизняних промислових 
підприємств впливає загострення конкурентної боротьби як на внутрішніх 
ринках окремих країн, так і на рівні світогосподарській системи в цілому. 
При цьому успіх функціонування будь-якого учасника бізнес-процесів, 
незалежно від профілю діяльності, залежить від його здатності реагувати й 
вірно відслідковувати зміни, що відбуваються у глобальному середовищі, 
враховувати їх під час визначення перспектив розвитку комерційної та 
товарної політики на цільовому ринку ринку зокрема, та в економічному 
просторі загалом. 
Обґрунтовано, що досягнення поставлених цілей є можливим за 
рахунок масової індивідуалізації світового виробництва шляхом 
 
максимального нагромадження ресурсів і активізації механізму формування 
та управління маркетинговими стратегіями розвитку промислових 
підприємств. Роль маркетингу посилюється тим, що існує гостра 
необхідність адаптації виробничого процесу країн до нестабільних зовнішніх 
умов світового ринку. 
Проблеми становлення та розвитку маркетингу досліджували як 
зарубіжні, так і вітчизняні вчені: Г. Абрамишвілі, О. Азарян, В. Алексунін, 
Г. Багієв, Р. Барнет, С. Барсукова, Д. Беклешов, Ф. Бредлі, Р. Бузелл, 
Р. Вернер, А. Воробйова З. Гошал, Д. Демидов, С. Джейн, П. Зав'ялов, 
Ф. Катеора, С. Кевусгил, У. Кеєган, Ф. Котлер, Р. Крамер, С. Маджаро, 
Л. Михайлова, Н. Моїсеєва, С. Паливода, С. Пахомов, Є. Савельєв, А. Самлі, 
А. Старостіна, В. Тарасевич, В. Терпетра, Т. Циганкова, П. Черномаз, 
Г.Чижиков, М. Чинкота й інші.  
За цих умов роль маркетингу значно зростає як однієї з основних 
систем розвитку сучасного підприємництва, що забезпечує зв'язок із 
зовнішнім середовищем у тісній взаємодії з його виробничою підсистемою. 
У зв'язку із цим виникає необхідність у розробленні дієвого механізму 
стратегічного управління маркетингом, що забезпечує реалізацію 
конкурентної стратегії сучасного вітчизняного промислового підприємства 
та є максимально погодженим з його виробничими підсистемами. 
Таким чином, фундаментальнi дослiдження розвитку пiдприємств 
пов’язанi, в основному, з вирiшенням проблем органiзацiї фiнансово-
господарської дiяльностi пiдприємств, з розробкою методiв стратегiчного, 
операцiйного та корпоративного управлiння, напрямiв маркетингової, 
iнвестицiйної, iнновацiйної полiтики пiдприємств, з обґрунтуванням системи 
методiв i механiзмiв державного регулювання i розвитку пiдприємств.  
Отже, методологiя антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємств потребує подальшого розвитку, яка має забезпечити 
обґрунтованiсть прийняття управлiнських рiшень на основi комплексної 
взаємодiї локальних органiзацiйно-економiчних механiзмiв антикризового 




ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГIЧНI ОСНОВИ АНТИКРИЗОВОГО 
УПРАВЛIННЯ ПIДПРИЄМСТВОМ НА ОСНОВI МАРКЕТИНГОВИХ 
СТРАТЕГIЙ 
 
1.1. Еволюцiя наукових поглядiв щодо кризових коливань та їх 
перiодичностi 
 
Сучасний етап економiчного розвитку України зумовив формування 
нових, специфiчних умов функцiонування пiдприємств, якi характеризуються 
високим негативним рiвнем впливу зовнiшнiх чинникiв на економiчну 
стiйкiсть пiдприємств. Системнi, структурнi кризи, вiд яких страждають як 
окремi пiдприємства, так i цiлi галузi, сектори економiки, змушують 
розробляти й застосовувати особливi управлiнськi пiдходи, якi забезпечують 
своєчасний початок боротьби з розвитком кризових процесiв на 
пiдприємствi. 
Сутнiсть, передумови, характер i наслiдки перiодичних кризових 
процесiв у динамiцi систем розглядає i пояснює так звана теорiя криз. 
До сьогоднi економiчною наукою розроблено чимало рiзних теорiй, якi 
пояснюють причини економiчних циклiв i криз. Так П. Самуельсон у роботi 
«Економiка» як найвiдомiшi теорiї циклiв i криз видiлив такi: грошову 
теорiю, яка пояснює цикл експансiєю банкiвського кредиту (Р. Хоутрi та iн.); 
теорiю нововведень, яка пояснює цикл використанням у виробництвi 
нововведень (Й. Шумпетер, Е. Хансен); психологiчну теорiю, яка трактує 
цикл як наслiдок хвиль песимiстичного i оптимiстичного настрою, що 
охоплюють населення (А. Пiгу, У. Беджгот та iн.); теорiю недоспоживання, 
яка вбачає причину циклу в занадто великiй частцi доходу, що йде багатим i 
бережливим людям, в порiвняннi з iнвестицiйним капiталом (Дж. А. Гобсон, 
У. Фостер, У. Кэтчингс та iн.); теорiю надмiрного iнвестування, прибiчники 
якої вважають, що причиною рецесiї є, швидше, надмiрне, нiж недостатнє 
 
iнвестування (Ф. А. Хаєк, Л. Мiзес та iн.); теорiю сонячних плям – погоди – 
урожаю (У. С. Джевонс, Т. Мур) [40, с. 412]. 
Погляди на кризи i їх причини видозмiнювалися разом зi змiною самої 
соцiально-економiчної дiйсностi. У процесi еволюцiї теорiй циклiв i криз 
ученi висували дуже суперечливi точки зору на причини економiчних криз. 
Так, К. Маркс вбачав причину циклiчностi капiталiстичного вiдтворення в 
самiй природi капiталiзму, в протирiччi мiж громадським характером 
виробництва i приватним характером привласнення його результатiв. 
Необхiдно зазначити, що в роботах радянських учених, заснованих на працях 
К. Маркса, домiнувала точка зору про те, що кризи властивi тiльки 
капiталiстичному способу виробництва i неможливi при соцiалiзмi. Вчений 
Варга Є. вважав, що «кризи надвиробництва, якi перiодично виникають, – це 
вибухи усiх протирiч капiталiстичного суспiльного устрою. Загальною 
причиною криз є основне протирiччя мiж суспiльним виробництвом i 
власнокапiталiстичним привласненням» [44, с. 15]. На противагу цим 
твердженням, представники неокласичної i лiберальної шкiл не зв’язують 
економiчнi кризи з природою капiталiзму, багато хто з них вважає причиною 
криз низький рiвень споживання населення, що викликає надвиробництво. 
Деякi вченi, що продовжують марксистськi позицiї, вважають причиною криз 
вiдсутнiсть правильних пропорцiй мiж галузями, стихiйними дiями 
пiдприємцiв (Дж. Мiлль, Ж. Б. Сей, Д. Рiккардо). Крiм того, iснує i 
психологiчна теорiя криз, згiдно з якою кожнiй фазi кризи властива своя 
психологiчна картина, що формує вiдношення до iнвестицiй. 
Представниками цiєї школи рiзною мiрою є Й. Шумпетер, А. Пiгу, У. 
Беджгот та Дж. Кейнс. Панiка й провокацiя кризового стану ведуть до 
вiдтоку капiталовкладень, а в умовах пiдйому стимулюють спекулятивнi 
вкладення. А. Богданов, Л. Берталанфi, I. Пригожин та Г. Хаген причину криз 
пов’язували з назрiлою необхiднiстю перебудови системи, а спосiб 
подолання вбачали в структурно-функцiональнiй перебудовi системи, що 
попереджує (пом’якшує) кризу [367, с. 184]. 
 
Узявши за основу iдею К. Маркса про зв’язок промислових коливань з 
перiодичним оновленням основного капiталу, М. Туган-
Барановський першим сформулював основний закон iнвестицiйної теорiї 
циклiв. Вiн вважав, що порушення ритму економiчної активностi приводить 
до кризи [378]. 
Н. Кондратьєв продовжив дослiдження циклiв i криз, унаслiдок якого 
виявив закономiрностi суспiльно-економiчної динамiки i висунув гiпотезу 
про циклiчний, хвилеподiбний її характер, а також запропонував генетичний 
пiдхiд до передбачення майбутнього [155]. 
З урахуванням рiзноманiття причин циклiчного вiдтворення науковцi 
видiляють такi рiзновиди економiчних циклiв:  
− цикли Кондратьєва, або довгохвильовi цикли, тривалiстю 40–60 
рокiв; їх головною рушiйною силою є радикальнi змiни в технологiчнiй базi 
суспiльного виробництва, його структурна перебудова; iснування довгих 
хвиль вченi-економiсти пов’язують iз безлiччю чинникiв – з великими 
науково-технiчними вiдкриттями, демографiчними процесами й процесами в 
сiльськогосподарському виробництвi, з нагромадженням капiталу для 
створення нової iнфраструктури в економiцi; 
− цикли Кузнеця, тривалiсть яких приблизно 20 рокiв; рушiйними 
силами є зрушення у вiдтворювальнiй структурi виробництва (часто цi цикли 
називають вiдтворювальними або будiвельними); 
− цикли Жугляра перiодичнiстю вiд 7 до 12 рокiв, що є пiдсумком 
взаємодiї рiзноманiтних промислових та грошово-кредитних чинникiв; 
промисловий цикл пов’язаний iз вiдновленням основного капiталу й, 
вiдповiдно, з iнвестицiями, а вiдновлення основного капiталу й iнвестицiї 
дають поштовх для розвитку даного циклу; вважається, що промисловий 
цикл пов’язаний iз дисбалансом попиту та пропозицiї, але вже не на ринку 
споживчих благ, а на ринку засобiв виробництва; лiквiдацiя цього дисбалансу 
вимагає створення й впровадження нової технiки, що зазвичай вiдбувається з 
перiодичнiстю в 7–12 рокiв; 
 
− цикли Кiтчина тривалiстю 3–5 рокiв; породжуються динамiкою 
вiдносної величини запасiв товарно-матерiальних цiнностей на 
пiдприємствах; у межах цього малого циклу вiдбувається вiдновлення 
окремих елементiв основного капiталу, тобто засобiв виробництва, а 
циклiчнiсть подiбного характеру обумовлюється можливим дисбалансом 
попиту та пропозицiї на споживчому ринку; лiквiдацiя подiбних дисбалансiв 
вимагає до 3,5 рокiв, тим самим i визначається даного економiчного циклу; 
приватнi господарськi цикли, що охоплюють перiод вiд 1 року до 12 рокiв i 
iснують у зв’язку з коливаннями iнвестицiйної активностi [50; 87; 148]. 
Слiд видiлити теорiї, що базуються на кредитно-грошовiй концепцiї 
циклу: фiнансовi теорiї економiчної нестабiльностi Р. Хоутри та Ф. Хайека; 
теорiю боргової дефляцiї I. Фiшера; монетарну теорiю М. Фрiдмена; теорiю 
рiвноважного циклу Р. Лукаса – цi iдеї забезпечили надалi можливiсть 
синтезу неокласичного i кейнсiанського пiдходiв до аналiзу економiчних 
циклiв. Серед нових макроекономiчних фiнансових теорiй можна видiлити 
концепцiю фiнансового акселератора Б. Бернанке, яка полягала у визначеннi 
залежностi чистого багатства позичальника, обсягу власного капiталу, 
кредитних ставок i iнвестицiй [120, с. 200]. 
Складнiсть систематизацiї проявляється в тому, що багато вчених 
впродовж свого життя розробляли рiзнi теорiї або мiняли погляди пiд 
впливом iнших робiт. Так, наприклад, Є. Хансен спочатку подiляв погляди 
«закону ринкiв» Сея (Жана Батиста Сея), а потiм пiд впливом вчення 
Дж. Кейнса не лише став затятим прибiчником кейнсiанства в США, а й 
розробником практичних заходiв активної макроекономiчної полiтики [408]. 
На думку сучасного вiтчизняного вченого в дослiджуванiй областi 
А. Гальчинського, всi названi вище теорiї розкривають лише один з аспектiв 
такого явища, як криза, тобто заснованi на дослiдженнi одного, нехай навiть 
важливого чинника, тому вони не можуть претендувати на виявлення 
загальних закономiрностей циклiчного процесу як складного системного 
явища [58]. 
 
Прибiчниками синергетичного походу до дослiдження економiчних 
циклiв є Г. Хаккен [406], А. I. Пригожин [320], I. Стенгерс [321], Г. Нiколiс 
[231], В. Ебелiнг, А. Енгель, Р. Файстель [440], С. Капiца, С. Курдюмов, 
Г. Малинецький [140], А. Назаретян [215]. Вони зазначають, що хаос 
становить основу будь-якої еволюцiйної економiчної системи; основний 
наголос має бути зроблено на взаємодiї рiзних змiнних i системи рiзних 
рiвнiв. Iснування хаосу ставить пiд сумнiв точнi економiчнi пророцтва. 
Проблема управлiння кризовими процесами полягає у складностi 
визначення самого поняття «криза», «економiчна криза» зважаючи на його 
багатограннiсть i системну складнiсть. На пiдставi вищевикладених теорiй i 
сформованих на їх основi поглядiв i концепцiй слiд видiлити основнi 
трактування даних понять та їх властивостi. 
Найчастiше слово «криза» вживають у медицинi, i означає воно 
вирiшальну фазу розвитку хвороби, коли посилюється її iнтенсивнiсть i фаза 
закiнчується смертю або переходить в iншу хворобу, або взагалi 
спостерiгається одужання. В театральному мистецтвi пiд кризою розумiють 
вирiшальний момент, кульмiнацiю театральної вистави. 
Етимологiчне значення слова пов’язане iз грецьким «χρίσις», що 
означає «складний, загострений стан, рiзкий перелом або занепад» [354, с. 
462]. Iнше значення – «вихiд, вирiшення конфлiкту» [235]. Криза 
визначається як рiзкий, крутий перелом у розвитку подiй, важкий перехiдний 
стан, гостре ускладнення з чим-небудь, важке становище [79]. Наведенi 
iнтерпретацiї кризи мають негативне смислове навантаження, припускаючи 
небажанiсть самих криз. У «Великому економiчному словнику» за редакцiєю 
А. Н. Азрiлiяна економiчну кризу трактовано як «одну з фаз (криза, депресiя, 
пожвавлення, пiдйом) циклу виробництва, що проявляється в рiзкому спадi 
об’ємiв виробництва унаслiдок перевиробництва товарiв в порiвняннi з 
платоспроможнiстю» [34]. Наведене визначення припускає циклiчнiсть 
розвитку економiчної системи.  
З точки зору фiлософiї В. О. Горлянський розглядає категорiю «криза» 
 
як вiдображення моменту розвитку дiалектичних протирiч. У той момент, 
коли внутрiшнi протилежностi та протирiччя розвиваються, й виникає криза 
[74]. У наукових роботах Г. I. Бондаревацей напрям розвинено. Автор 
зазначає, що «криза» – це «…состояние начавшегося разрыва 
противоположностей явления как системы. Дання система оказывается 
парализованной, и в то же время, происходит резкая активация 
обособляющейся противоположности, несущей новое, то есть имеет место 
ускорение развития» [35]. Тобто криза характеризує критичну точку в 
розвитку системи.  
Рiзноманiтнiсть сутнiсних характеристик породжує чимало сенсiв 
понять «криза», «економiчна криза», якi вiдображають рiзнi аспекти цього 
явища. У мiкроекономiцi використовується поняття «криза пiдприємства», 
«економiчна криза пiдприємства». Науковi пiдходи щодо визначення цих 
понять наведено в табл. А.1 додатоку А. 
Наведенi визначення поняття «криза» не враховували багатьох рiзних 
схем i стадiй розвитку i функцiонування економiки. Тому класичне 
визначення кризи було замiнене на бiльш багатозначне поняття «економiчна 
криза». Аналiз iснуючих визначень поняття «криза», «економiчна криза» дав 
змогу виявити чотири основнi пiдходи (рис. 1.1).  
Вiдповiдно до першої точки зору, криза – циклiчнiсть розвитку 
економiчної системи, етап життєвого циклу пiдприємства.  
Представниками цього напряму є М. I. Туган-Барановський, А. Д. 
Арманд, Д. I. Люрi, Е. Ерiксон та iн. (табл. А.1, додаток А). Вони 
розглядають кризу як певне явище економiчної кон’юнктури, яке являє 
собою сукупнiсть двох хвиль: «пiдвищувальної» i «знижуючої». Криза 
розглядається крапкою перелому цих хвиль, як закiнчення фази пiдйому й 
початок фази скорочення, i є вихiдною фазою економiчного циклу. 
Продовжують цей напрям такi вченi, як К. I. Залогiна, Г. П. Iванов, Є. С. 
Мiнаєв, В. П. Панагушин, В. О. Подольська. Вони розглядають пiдприємство 
як мiкроекономiчну систему, головною причиною кризових явищ визначають 
 
циклiчний розвиток ринкової економiки i циклiчний розвиток самих 
пiдприємств. Кризи вiдбивають неспiвпадiння ритмiв розвитку конкретного 
пiдприємства з ритмами розвитку мiкросистем. Циклiчний характер розвитку 
комерцiйної органiзацiї означає змiну фаз i стадiй її руху у просторi й часi, 
яке супроводжується посиленням або втратою певних властивостей. На 
мiкрорiвнi циклiчнiсть набуває форми життєвого циклу органiзацiї. Кризи 
виникають на всiх стадiях життєвого циклу пiдприємства та при загостреннi 





Рис. 1.1. Iснуючi пiдходи до розгляду поняття «економiчна криза» 
пiдприємства в економiчнiй науцi 
 
Прихильники другої точки зору вважають, що криза − це еволюцiйний 
процес розвитку пiдприємства, вияв розвитку системи.  
Представники даного напряму T. Пошан, Е. Морен, В. Томас, 
«Економiчна криза» 
Перший пiдхiд 
Циклiчнiсть розвитку економiчної системи, етап життєвого циклу 
пiдприємства  
(К. I. Залогiна, Г. П. Iванова, Є. С. Мiнаєв, В. П. Панагушин, В. О. 
Подольська та iн.) 
 
Другий пiдхiд 
 Еволюцiйний процес розвитку пiдприємств  
(T. Пошан, Е. Морен, В. Томас, О. Демчук, Т. Єфремова, К. РуДюфор, Р. 
А. Попов та iншi) 
Третiй пiдхiд 
Переломний момент у функцiонуваннi системи 
(А. Д. Чернявський, К. Штробель, Е. М. Коротков, М. Вебер, З. Є. 
Шершньова, В. О. Василенко, Ю. Є. Гайворонська, В. Г. Сибiряков та 
iншi) 
Четвертий пiдхiд 
Негативний процес, загроза життєдiяльностi пiдприємства  
(В. Сомбарт, Л. Бартон, В. М. Крутько, Ю. Розенталь, Б. Пiджненбург, К. 
Ф.  Херманн та iншi) 
 
О .Демчук, Т. Єфремова, К. РуДюфор та iн.. Науковцi акцентують увагу на 
проведеннi аналiзу позитивної (переваг i можливостей) i негативної 
(недолiкiв i загроз) складових кризи. При цьому можливостi визначаються 
ними як щось, що дає компанiї шанс своєчасно перебудувати (адаптувати i 
якоюсь мiрою вiдновити) бiзнес-процеси з урахуванням змiн середовища 
функцiонування за рахунок наявних переваг, а загрози – як процеси, що 
здатнi завдати збитку пiдприємству i позбавити (ослабити) його iснуючих 
переваг. Використовуючи сильнi сторони, керiвництво пiдприємства може 
здолати (нiвелювати дiю) наявнi недолiки i не дати їм перерости в загрози, 
що стає можливим при створеннi системи антикризового управлiння. 
Позитивне ставлення до кризи передбачає ставлення до неї як до форми 
поступального руху, який призводить до оптимiзацiї системи або до її 
знищення у разi нездатностi розвиватися й адаптуватися до умов змiнного 
зовнiшнього середовища. Тобто, полiпшення становища пiдприємства − це 
також криза, i нерозумiння цього приводить до ейфорiї, необґрунтованої 
упевненостi, що зростання триватиме нескiнченно. Наслiдком, зазвичай, є 
«несподiване загострення» суперечностей, неготовнiсть керiвникiв до 
структурних змiн, необхiднiсть швидко змiнювати стратегiю в умовах впливу 
зовнiшнього середовища, дефiциту часу тощо.  
Третя точка зору передбачає, що криза - це переломний момент у 
функцiонуваннi пiдприємства, це будь-яка нестандартна ситуацiя, яка 
провокує будь-якi змiни, в незалежностi вiд того, яким буде результат. 
Представники третього напряму А. Д. Чернявський, К. Штробель, 
М. Вебер, Є. Варга, Ю. Є. Гайворонська, Джон М. Кейнс та iн.. Вони 
розглядають кризу як переломний етап у функцiонуваннi будь-якої системи, 
критичну форму загострення протирiч в соцiально-економiчнiй системi, що 
загрожує її життєдiяльностi. При цьому вони стверджують, що пiд час 
аналiзу слiд робити акцент на виявленнi причин розузгодження дiяльностi 
усiх пiдсистем пiдприємства, а в управлiннi – на прогнозуваннi результатiв 
його дiяльностi. Наведене визначення характеризує кризу як, насамперед, 
 
поштовх еволюцiйного або iнволюцiйного розвитку пiдприємства. Проте, 
якщо на мiкрорiвнi криза, з одного боку, об’єктивно порушує стан рiвноваги 
конкретного суб’єкта господарювання, то з iншого – далеко не завжди стає 
передумовою його подальшого розвитку. Критичнi, переломнi ситуацiї в 
розвитку економiчної системи є формою розв’язання накопичених протирiч, 
унаслiдок подолання яких система переходить на новий рiвень. Постiйна 
напруга системи при прагненнi до стабiльного стану знiмається при 
досягненнi точки рiвноваги, що характеризується певною мiрою порядку та 
ентропiї. Згiдно з синергетичними принципами такий процес є одним iз 
двигунiв самоорганiзацiї всiх природних систем i структур. 
Четвертий пiдхiд визначає кризу як негативний процес, загрозу 
життєдiяльностi пiдприємства, погiршення одного або частiше за декiлька 
параметрiв його функцiонування. 
Представники цього напрямку є А. Крутика, А. Муравйова, 
О. Маковоз, А. Глазкова, Р. Хiт, Т. Гренц та iн.. При негативному ставленнi 
до кризи увага придiляється саме руйнiвному його впливу на пiдприємство, у 
такому разi криза – це загроза iснуванню пiдприємства, його банкрутство. 
Але таке визначення поняття кризи пiдприємства не зовсiм адекватно 
характеризує динамiку процесiв, пов’язаних iз розвитком кризи загалом. При 
негативному ставленнi до кризи увага акцентується на її руйнiвному впливi 
на дiяльнiсть соцiально-економiчної системи. Тi самi критичнi ситуацiї, 
кризи, якi пов’язанi з порушенням цiлiсностi, лiквiдацiєю системних 
властивостей, розпадом початкової системи на окремi елементи, мають 
характер катастроф. При цьому елементи системи зберiгаються, проте сама 
по собi вона втрачає системотворчi ознаки. Видiлення критичних ситуацiй, 
криз i катастроф необхiдно, оскiльки дає змогу зафiксувати якiсну 
визначенiсть процесiв, що вiдбуваються, пiдкреслити змiстовну сторону 
економiчної кризи. Застосування апарату синергетики i теорiї катастроф до 
проблем розвитку економiчних систем стикається з питаннями практичного 
характеру. 
 
Синергетичний похiд до дослiдження кризи дозволяє дати оцiнку 
економiчнiй кризi як процесу посилення хаосу i як iмпульсу до 
самоорганiзацiї в економiчних системах. Так, негативнi прояви кризового 
процесу на пiдприємствi в умовах затяжної макроекономiчної кризи 
виникають частiше, вони є глибшими i долається значно важче. Але 
водночас, кризова макроекономiчна ситуацiя може бути iмпульсом до 
активiзацiї принципiв самоорганiзацiї, що сприяє успiшному розвитку 
окремих пiдприємницьких структур, є для них благодатним пiдґрунтям, 
основою їхнього комерцiйного успiху. 
На основi вивчених положень теорiї економiчних циклiв i криз 
видiлено найтиповiшi характеристики економiчної кризи:  
− циклiчнiсть: кожна криза проходить певнi стадiї розвитку, що 
активiзуються впливом зовнiшнiх i внутрiшнiх чинникiв, на мiкрорiвнi 
циклiчнiсть набуває форми життєвого циклу пiдприємства, причому кожна 
наступна стадiя життєвого циклу пiдприємства стає можливою тiльки в 
результатi подолання кризових процесiв; 
− еволюцiйнiсть, яка призводить до оптимiзацiї системи або до її 
знищення у разi нездатностi розвиватися й адаптуватися до умов змiнного 
зовнiшнього середовища; полiпшення становища пiдприємства − це також 
криза, i нерозумiння цього приводить до ейфорiї, необґрунтованої 
упевненостi, що зростання триватиме нескiнченно; 
− руйнiвнiсть, яка проявляється тим значнiше, чим глибше i гострiше 
протiкає кризовий процес, вiд його негативного впливу страждає, 
насамперед, економiчна стiйкiсть пiдприємства, аж до банкрутства; 
− дискретнiсть функцiонування, яка означає, що криза викликана 
впливом як внутрiшньофiрмових, так i зовнiшнiх чинникiв, якi iстотним 
чином вiдбиваються на функцiонуваннi в певному вiдрiзку часу охопленого 
кризою об’єкта; 
− екстремальнiсть у функцiонуваннi системи, загострення 
суперечностей, перехiд вiд iснуючого становища до iншого, iстотно 
 
вiдмiнного за основними параметрами пiд впливом зовнiшнього та 
внутрiшнього середовища; 
− конструктивнiсть криз проявляється в їх здатностi виявляти комплекс 
взаємозалежних економiчних, виробничих, органiзацiйних i соцiальних 
проблем, якi перешкоджають або стримують досягнення економiчної 
стiйкостi пiдприємства; 
− дуалiзм, який проявляється в стимулюваннi як негативних, так i 
позитивних наслiдкiв, якi призводять до рiзкої змiни концепцiї розвитку 
пiдприємства; 
− синергетичнiсть, що дозволяє дати оцiнку економiчнiй кризi як 
процесу посилення хаосу i як iмпульсу до самоорганiзацiї в економiчних 
системах. 
Узагальнюючи змiст наведених вище трактувань, характеристик 
економiчної кризи, вважаємо доцiльним трактувати категорiю «економiчна 
криза» таким чином. 
Економiчна криза – неминучий, регулярний i властивий будь-якiй 
стадiї циклiчного розвитку системи процес, порушення та втрати рiвноваги 
економiчної системи в наслiдок загострення протирiч, в результатi якого 
система переходить на новий рiвень розвитку: еволюцiйного або 
iнволюцiйного; 
Слiд зазначити, що багатьма вченими для опису кризи пiдприємства 
використовуються як рiвнозначнi поняття «кризове явище», «кризова 
ситуацiя», «кризовий стан», «криза». 
В той же час особливий iнтерес представляє точка зору таких авторiв 
як С. М. Iванюта, И. Качалов, А. М. Штангрет, Г. О. Надьон, якi розглядають 
кризове явище, кризову ситуацiю i кризовий стан як форми прояву кризи в 
дiяльностi пiдприємства i одночасно етапами її еволюцiї. 
Так С. М. Iванюта вiдмiчає, що кризове явище проявляється 
одноразово, не має перiодичностi у своєму виникненнi. Сукупнiсть кризових 
явищ дестабiлiзують систему управлiння, погiршується фiнансовий стан 
 
пiдприємства, виникає кризова ситуацiю, яка є деяким переломним станом, 
в результатi проходження якого розвиток пiдприємства пiде або за 
прогресивним, або за регресивним сценарiєм, тобто настає кризовий стан. 
Вiн характеризується бiльш тривалим перiодом розвитку, критичний 
перiод якого визначається дiєю законодавчих актiв [119]. Проте автором не 
акцентується увага, чи приймаються i реалiзуються управлiнськi рiшення для 
запобiгання прояву кризи на пiдприємствi, яка їх тривалiсть, своєчаснiсть i 
ефективнiсть. Не вiдзначається, як використовується внутрiшнiй потенцiал 
протистояння пiдприємства кризовим процесам на кожному з етапiв його 
прояву, наскiльки воно стiйке до впливу зовнiшнiх чинникiв(циклiчностi 
розвитку економiки). Не представлений механiзм дiагностики кризи в 
динамiцi i оцiнки його наслiдкiв на кожному з етапiв, не розглядається його 
соцiальний аспект.  
З точки зору перiодичностi виникнення, вiдмiчає I. Качалов, видiляють: 
1) раптовi кризовi явища, що характеризуються непередбачуванiстю 
виникнення i вiдсутнiстю часу на реагування; 2) кризовi явища, що 
виникають перiодично, є бiльше передбачуваними i дозволяють своєчасно 
визначити i застосувати антикризовi заходи; 3) постiйнi кризовi явища, що 
виникають перiодично або що дiють постiйно, незважаючи(iнодi всупереч) 
зусиллям з їх подолання [145]. Як видно з наведеного вище, для опису 
кризових процесiв в часi використовується тiльки поняття «кризове явище», 
хоча по перiодичностi виникнення, представленi їх характеристики, не 
тотожнi i вiдповiдають формам прояву кризи, а саме, «кризове явище», 
«кризова ситуацiя», «кризовий стан». У теж час, не представлено, наскiльки 
ефективнi антикризовi заходи на кожному з етапiв прояву кризи, не 
розкритий механiзм їх оцiнки. Не придiлена увага впливу кризи на 
соцiальний аспект дiяльностi пiдприємства. 
Виходячи з проведених дослiджень А. М. Штангрет, кризове явище – 
це перехiд вiд стабiльностi до погiршення будь-якого з параметрiв, що 
характеризують стан пiдприємства як системи. За своєю суттю окремi 
 
кризовi явища не викликають вiдчутного впливу на результати фiнансово-
господарської дiяльностi пiдприємства, а вiдображають лише змiни в роботi 
його окремих дiлянок. Якщо пiдприємство не реагує на виникнення кризових 
явищ (а так буває практично завжди), то їх кiлькiсть зростає, i процеси 
набувають негативного вiдтiнку – вiдбувається перехiд до кризової ситуацiї. 
Кризова ситуацiя – це зростання кiлькостi взаємопов’язаних кризових явищ, 
яке призводить до незначного погiршення окремих показникiв дiяльностi 
пiдприємства, але не спричиняє руйнацiї системи самозбереження. Кризовим 
станом, на думку автора, слiд вважати накопичення розбiжностi мiж 
структурою, обсягами дiяльностi, процесами пiдприємства та ринковою 
ситуацiєю, що призводить до подальшого нарощування кiлькостi кризових 
явищ та погiршення фiнансового стану [438, с. 7]. Як видно з представленого 
матерiалу, автор роздiляє поняття «кризове явище», «кризовий стан», 
«кризова ситуацiя», проте не розкриваються чинники, якi зробили 
негативний вплив на еволюцiю кризи на пiдприємствi. Науковець не 
розглядає можливiсть використання ресурсiв пiдприємства для пiдвищення 
ефективностi антикризових заходiв на кожному з етапiв прояву кризи. Не 
представлений механiзм прогнозування ймовiрностi виникненнi i глибини 
кризи, його наслiдкiв. Не придiляється увага впливу кризових процесiв на 
суб'єкти зовнiшнього i внутрiшнього середовища. 
Бiльш повно розкривають етапи прояву кризи Г. О. Надьон. Так, на 
його думку, кризове явища слiд розглядати «…як сукупнiсть процесiв 
матерiально-iнформацiйного перетворення пiдсистем пiдприємства, 
зумовлених випадковими(екзогенними) причинами або причинами, 
управлiнського характеру(ендогенними), якi зумовлюють виникнення 
перешкод в реалiзацiї функцiй пiдприємства. Перешкоди вiдбуваються у 
вiдповiдних функцiональних пiдсистемах пiдприємства через конфлiкт 
iнтересiв учасникiв процесу виробництва, обмiну i розподiлу продукцiї, 
порушення вiдповiдностi процесу реалiзацiї функцiй стану зовнiшнього i 
внутрiшнього середовища (ефект розбалансованостi). Усе це спричиняє 
 
втрату пiдприємством можливостi незалежно виконувати свої функцiї 
(виробничу, обслуговуючу, управлiнську i вiдтворювальну) i погрожує 
пiдприємству лiквiдацiєю» [214, с. 97]. 
Варто наголосити, що причинами розвитку кризового явища є: 
iнформацiйна некерованiсть мiж пiдроздiлами або її обмеженiсть; 
некомпетентнiсть керiвництва пiдприємства; неефективний менеджмент; 
неефективне використання потенцiалу пiдприємства, зокрема кадрового; 
конфлiкт мiж власниками пiдприємства i його працiвниками (вкладати у 
виробництво або споживати), що призводить до виникнення протирiччя, а саме: 
функцiонування чи розвиток; неефективне використання кредитних ресурсiв; 
розбалансованiсть фiнансових потокiв; вплив циклiчностi розвитку економiчних 
процесiв. Антикризовi заходи спрямованi на усунення наслiдкiв кризового явища 
та недопущення його повторного прояву. Доцiльно зауважити, що на етапi 
виникнення та розвитку кризових явищ пiдприємство як система функцiонує за 
принципом самоорганiзацiї, знижуючи небажанi вiдхилення i посилюючи бажанi 
за допомогою позитивного зворотного зв’язку. Це стабiлiзує дiяльнiсть 
пiдприємства, що забезпечує повернення його до попереднього стану або до 
нового рiвня розвитку. Окремi кризовi явища не справляють вiдчутного впливу 
на результати фiнансово-господарської дiяльностi пiдприємства, а вiдображають 
лише негативнi змiни за окремими його напрямами. Пiдприємство повнiстю 
кероване, а його дiяльнiсть прогнозована. 
Таким чином, кризове явище – це стадiя кризового процесу, яка 
проявляється за окремими напрямами функцiонування пiдприємства, не 
справляє вiдчутного впливу на порушення економiчної стiйкостi, не має 
перiодичностi у своєму виникненнi, антикризовi заходи, що вживаються, 
забезпечують утримання економiчної стiйкостi та подальший розвиток 
пiдприємства. 
Активiзацiя кризових явищ в усiх пiдсистемах пiдприємства, з одного 
боку, зазначає Г. О. Надьон [214, с. 100], i невчаснiсть, неефективнiсть 
управлiнських рiшень, що приймаються i реалiзовуються, з iншого 
 
призводить до їх переростання в кризову ситуацiю: «…довготривалi iстотнi 
порушення у виконаннi функцiй пiдприємства, якi призводять до 
неспроможностi виконувати їх в повному обсязi, через що в дiяльностi 
пiдприємства виникає розбалансованiсть, втрачається керованiсть окремих 
процесiв, погiршується стан усiх пiдсистем пiдприємства через накопичення 
в них кризових явищ, про що свiдчить погiршення параметрiв (одного або 
декiлькох залежно вiд масштабу i глибини кризової ситуацiї), що 
характеризують стан пiдприємства як системи». 
Виникнення кризової ситуацiї багато в чому обумовлене тими самими 
чинниками, що й виникнення кризового явища, але в першому випадку 
посилюються протирiччя мiж функцiонуванням i розвитком пiдприємства. 
До того ж, виникають специфiчнi причини: брак обiгових коштiв, високi 
витрати на виробництво i реалiзацiю продукцiї, послаблення конкурентної 
позицiї на ринку, зниження потенцiйних можливостей пiдприємства, 
неефективне використання основних коштiв. До специфiчних причин 
вiднесено також органiзацiю виробництва та особливостi кiнцевої продукцiї. 
У цьому разi позiрна вiдсутнiсть умов кризи не є вiдбиттям вiдсутностi 
загрози стрiмкого виникнення кризової ситуацiї. На етапi виникнення 
кризової ситуацiї, за принципом самоорганiзацiї, триває самопосилення 
системи до виникнення нових негативних зв’язкiв, що стабiлiзують систему або 
призводять до нового рiвня негативних явищ. 
Наслiдки кризової ситуацiї не мають стабiльної динамiки, тобто вони 
можуть бути як негативними, так i позитивними. Оскiльки антикризовi заходи 
можуть не завжди дати належний результат, то процес бiльшою мiрою 
керований, наслiдки кризової ситуацiї прогнозуються в повному обсязi. 
Зауважимо, кризова ситуацiя – це стадiя кризового процесу, яка 
спостерiгається як сукупнiсть та послiдовнiсть прояву кризових явищ, що має 
вплив на економiчну стiйкiсть, контролювання якого здiйснюється за 
допомогою антикризових заходiв, спрямованих на недопущення загострення 
 
кризової ситуацiї, усунення її наслiдкiв та забезпечення вiдновлення 
економiчної стiйкостi, результат яких прогнозується в повному обсязi. 
Чинник часу є визначальним при виникненнi кризових ситуацiй на 
промислових підприємствах, особливо на стадiї їх життєвого циклу – 
зрiлiсть, що пояснюється тривалiстю виробничого циклу i високими 
обсягами незавершеного виробництва. На пiдприємствi може спостерiгатися 
регулярнiсть прояву кризових ситуацiй, антикризовi заходи, що 
здiйснюються, не завжди приносять позитивний результат.   
Отже, передкризовий стан – це стадiя кризового процесу, яка 
спостерiгається як сукупнiсть та регулярнiсть прояву кризових ситуацiй, що 
має суттєвий вплив на економiчну стiйкiсть, контролювання якого 
здiйснюється за допомогою антикризових заходiв, спрямованих на 
недопущення загострення кризової ситуацiї, усунення її наслiдкiв та 
забезпечення стабiлiзацiя економiчної стiйкостi, але результат яких 
прогнозується частково. 
Якщо спостерiгається стале зниження найважливiших економiчних 
показникiв, збитковiсть фiнансово-господарської дiяльностi, дефiцит 
лiквiдних коштiв для фiнансування поточної господарської дiяльностi та 
виконання зовнiшнiх фiнансових зобов’язань, то негативнi процеси 
приводять до виникнення кризового стану.  
Причинами переростання кризової ситуацiї в кризовий стан є: 
порушення рiвноваги мiж станом системи пiдприємства i зовнiшнього 
середовища, неадекватнiсть органiзацiї бiзнесу стану зовнiшнього 
середовища, втрата конкурентних переваг. Тобто причини виникнення 
кризового стану багато в чому визначенi неефективнiстю антикризових 
заходiв, ужитих на попереднiх стадiях. 
Наслiдки антикризових заходiв, ужитих на цiй стадiї кризового 
процесу, не прогнозованi. Функцiонування пiдприємства стає переважно 
некероване. Для подолання кризового стану потрiбне залучення зовнiшнiх 
iнвесторiв з iстотними фiнансовими вкладеннями.   
 
Зазначимо: кризовий стан – це стадiя кризового процесу, яка 
проявляється як загострення кризової ситуацiї в зв’язку з неефективнiстю 
антикризових заходiв, ужитих на попереднiх стадiях, для подолання та 
виведення пiдприємства iз кризового стану потрiбне залучення зовнiшнiх 
iнвесторiв, результати антикризових заходiв майже не прогнозованi, 
вiдновлення економiчної стiйкостi майже неможливе. 
На наступнiй стадiї кризового процесу неконкурентоспроможнiсть 
продукцiї призводить до розриву зовнiшнiх зв’язкiв iз споживачами i 
постачальниками сировини й матерiалiв, повна розбалансованiсть 
фiнансових потокiв, кредити використанi неефективно, джерела фiнансових 
ресурсiв недоступнi. Це призводить до тотальної неплатоспроможностi 
пiдприємства. Розвиток кризових процесiв стає некерованим. Антикризовi 
заходи не дають позитивних результатiв, потенцiал пiдприємства 
вичерпаний. Пiдприємство як юридична особа лiквiдовується згiдно з 
чинними законодавчими актами, настає криза.  
Таким чином, криза – кiнцева форма стадiї кризового процесу, яка 
проявляється в тотальнiй неплатоспроможностi, повнiй втратi економiчної 
стiйкостi, здiйснення антикризових заходiв не дають позитивних результатiв, 
пiдприємство як юридична особа лiквiдується. 
Характерною рисою кризового стану i кризи є робота як негативного, 
так i позитивного впливу на суб’єкт зовнiшнього i внутрiшнього середовища. 
Негативний вплив здiйснюється на працiвникiв пiдприємства у зв’язку з 
втратою потенцiйного i реального доходу, iнвесторiв, постачальникiв 
сировини i матерiалiв, фiнансово-кредитних установ, доходiв бюджету 
мiсцевого i державного рiвня. Для пiдприємств корпоративної форми 
власностi негативний вплив здiйснюється на його власникiв в особi 
трудового колективу i власника майна. Позитивний вплив здiйснюється на 
конкурентiв, оскiльки їх частка на ринку збiльшується. 
Поєднання системного, функцiонального i процесного пiдходiв дало 
змогу визначити еволюцiєю форм прояву кризи на пiдприємствi (кризове 
 
явище → кризова ситуацiя → передкризовий стан → кризовий стан → 
криза) (рис. 1.2), ступiнь керованостi пiдприємства (повна керованiсть → 
значна керованiсть → часткова керованiсть → мiнiмальна керованiсть → 
некерованiсть) та акценти антикризового управлiннi (утримання поточного 
стану функцiонування пiдприємства, його економiчної стiйкостi та 
можливiсть подальшого розвитку; усунення наслiдкiв кризового явища та 
недопущення його повторного прояву → вiдновлення поточного стану 
функцiонування пiдприємства його економiчної стiйкостi, недопущення 
прояву чи загострення кризової ситуацiї; усунення наслiдкiв кризової 
ситуацiї → стабiлiзацiя поточного стану пiдприємства, його економiчної 
стiйкостi → виведення пiдприємства з кризового стану; уникнення лiквiдацiї 
пiдприємства, яке перебуває на межi юридичної неспроможностi 
(банкрутства); усунення наслiдкiв кризи та недопущення її повторного 
прояву → лiквiдацiя пiдприємства як юридичної особи). Це дає змогу 
створити умови забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства та стає 
можливим при створеннi комплексної системи антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємством на всiх стадiях його життєвого циклу. 
Кризовi процеси на пiдприємствi не лише мають тенденцiю до 
розширення незалежно вiд етапу життєвого циклу пiдприємства, але й 
породжують новi супутнi йому негативнi тенденцiї. Тому, чим ранiше будуть 
увiмкненi антикризовi механiзми за кожним проявом кризового процесу, тим 
бiльшими є можливостi щодо вiдновлення економiчної стiйкостi 
пiдприємства. 
Причина появи кризових процесiв у дiяльностi суб’єктiв 
господарювання криється в самому ринковому господарствi, викликана 
постiйною змiною ринкових орiєнтацiй споживачiв, невизначенiстю 
економiчної поведiнки контрагентiв пiдприємства, необхiднiстю постiйного 
корегування основних елементiв та функцiональних пiдсистем самого 
пiдприємства з метою забезпечення адекватностi вхiдним та вихiдним 
параметрам розвитку системи в цiлому. Суттєвим фактором є несприятливий 
 
вплив зовнiшнього оточення. 
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Рис. 1.2. Процес формування кризи на промисловому пiдприємствi 
 
З точки зору дiї на економiчну стiйкiсть пiдприємства в табл. 1.1 
наведено причини виникнення кризових процесiв. 
Отже, основними причинами виникнення кризових процесiв є: 
зовнiшнi: глобалiзацiя свiтового розвитку, соцiально-економiчнi тенденцiї 
розвитку країни, ринковi чинники, iншi зовнiшнi чинники; внутрiшнi: 
органiзацiйно-управлiнськi, виробничо-економiчнi, фiнансовi, ринковi 





Причини виникнення кризисних процесiв на пiдприємствi 
Зовнiшнi Внутрiшнi 




полiтичнi змiни у свiтовiй спiльнотi, що вiдбиваються на 





неефективний менеджмент: вiдсутнiсть гнучкостi, мобiльностi, 
оперативностi в антикризовому управлiннi; 
кон'юнктурнi змiни на свiтовому ринку в потребах, об'ємах, 
iнновацiйно-iнвестицiйнiй привабливостi товарiв, робiт, послуг; 
неефективна органiзацiйно-правова форма пiдприємства з 
точки зору законодавчих, фiнансових i податкових наслiдкiв; 
динамiка котирувань цiнних паперiв на мiжнародних фондових 
ринках; 
розмiри пiдприємства та обсяг його ресурсного потенцiалу; 
фiнансово-економiчнi кризи, що виникають у свiтовiй спiльнотi, 
що приводить до "передачi" кризи; 
неефективний маркетинг: вiдсутнiсть гнучкостi, недостатнє 






змiни в прiоритетах розвитку країни; неефективна структура управлiння 
переоцiнка iндикаторiв безпеки країни, що призводить до 
коригування експортно-iмпортних режимiв; 
неефективна система безпеки пiдприємства; 
недосконалiсть податкової системи, в частинi надання пiльг 
вiдстрочень, розстрочок, iнвестицiйних податкових кредитiв 
низький професiоналiзм керiвних працiвникiв, квалiфiкацiя 
кадрiв, який проявляється в накопиченому досвiдi подолання 
кризових процесiв; 
нестабiльнiсть правового режиму як наслiдки державного 
регулювання 
низький рiвень корпоративної культури; 
спад об'ємiв нацiонального доходу 
виробничо-
економiчнi 
iнертнiсть структури виробництва, що склалася; 
рiвень i темпи iнфляцiї 
зростання зовнiшнього боргу низький рiвень використання основних засобiв 
зростання тарифiв на послуги державних монополiй низька продуктивнiсть працi; 
ринковi 
чинники 
засилля на зовнiшньому i внутрiшньому ринку монополiй низька якiсть розробки i реалiзацiї iнвестицiйних проектiв; 
нерозвиненiсть ринкових iнститутiв висока тривалiсть виробничого и  операцiйного циклу 
  
зниження мiсткостi зовнiшнього i внутрiшнього ринку;  
нестабiльнiсть валютного ринку; 
фiнансовi 
неефективний фондовий портфель; 
несприятлива кон'юнктура цiн на зовнiшньому i внутрiшньому 
ринках; 
низька ефективнiсть фiнансової стратегiї; 
зростання пропозицiї товарiв - субститутiв низька якiсть структури активiв; 








низька конкурентоспроможнiсть продукцiї; 
погiршення кримiногенної ситуацiї; 
залежнiсть вiд обмеженого круга постачальникiв i покупцiв. 




 Стає очевидним, що криза – найважливiший елемент механiзму 
саморегулювання не тiльки ринкової економiки, але й пiдприємства. Вона 
виявляє не лише межу, але й дає iмпульс розвитку економiки пiдприємства, 
виконуючи стимулюючу функцiю. Наведенi вище дослiдження дають змогу 
поглибити розумiння кризи як процесу, його закономiрностей i тенденцiй 
розгортання, а також можливiсть детальнiше аналiзувати кризовi ситуацiї, якi 
виникають в дiяльностi рiзних суб’єктiв господарювання, а, вiдповiдно, i 
заходiв антикризового управлiння. В умовах чiтко побудованої структури 
управлiння i розвиненої, гнучкої системи антикризового управлiння, криза 
повинна виступати як перевiрка на економiчну стiйкiсть i вiдкрита 
можливiсть для розвитку пiдприємства. 
 
1.2. Концептуальнi засади формування маркетингових стратегiй 
 
Широке використання маркетингу у свiтовiй економiчнiй практицi 
дозволило накопичити багатий досвiд органiзацiйно-господарських форм 
його застосування. Разом з тим, це обумовило рiзноманiття й вiдсутнiсть 
загальноприйнятого трактування поняття «маркетинг». 
Основи сучасної маркетингової фiлософiї були сформованi й вiдбитi в 
роботах вiдомих закордонних i вiтчизняних учених П. Черрингтона, 
Р. Брейєра, Р. Кокса, А. Шроу, Р. Олдерсона, П. Блiссi, Т. Левiтта, 
Дж. Еванса, Ф. Котлера, Д. Левi, Р. Батлера, Д. Делла, П. Друкера, 
Дж. Боуена, Дж. Мейкенза, Р. Крендела, Ж. Ламбена, С. Маджаро, 
А. Хайєма, Б. Бермана, I. Ансоффа, Б. Карлеффа, Т. Амблера, 
Г. Абрамишвiлi, А. Баскiна, Є. Голубкова, А. Горячева, П. Зав'ялова, 
В. Демидова, С. Злобiна, С. Лаврова, В. Хруцького, Г. Багiєва, 
В. Герасемчука, Ф. Євдокимова, И. Бєлявського, П. Єршова, В. Кардаша, 
I. Королькова, I. Крилова, А. Романова, А. Павленка, Р. Фатхутдинова, 
Л. Цигичка, О. Азарян, М. Долинської, С. Коломiйцева, I. Лiфиця, 
С. Вишнякова, Е. Уткiна i iнших знаменитих маркетологiв.  
 
  
У своїх наукових публiкацiях М. Чумаченко, О. Амоша, Ю. Макогон, 
I. Булєєв, О. Мартякова, В. Новицький, Г. Скудар, В. Панков, О. Новiкова, 
Н. Янковський, Ю. Гохберг i iншi торкаються актуальних маркетингових 
питань й акцентують увагу на вирiшеннi окремих ринкових проблем за 
рахунок активiзацiї маркетингового механiзму i його iнструментарiю. 
Незважаючи на те, що в даному напрямку сьогоднi сформувалася 
досить серйозна система знань, заснована на глибоких науково-теоретичних i 
прикладних дослiдженнях, маркетинг дотепер залишається багатогранним i 
вiдкритим для наукових дискусiй явищем, а також вiдсутнє однозначне єдине 
формулювання не тiльки розумiння даної категорiї, але й окремих його 
галузей.  
Основною складнiстю при цьому залишається те, що маркетинг являє 
собою своєрiдну сферу наукової течiї й практичної дiяльностi, що серйозно 
вiдрiзняється вiд всiх iснуючих економiчних дисциплiн i наукових напрямкiв. 
У якостi головних вiдмiтних його рис можна видiлити такi: 
– маркетинг одночасно належить до економiчних, гуманiтарних i 
психологiчних наук, а, крiм того, має елементи математичного механiзму й 
теорiї iмовiрностi; 
– маркетинг не має єдиної форми органiзацiї роботи й програми 
рiшення проблем i питань як на внутрiшньому, так i на мiжнародному рiвнi. 
У кожному конкретному випадку необхiднi iндивiдуальний пiдхiд i 
детальний аналiз кожної окремої ситуацiї; 
– маркетингова дiяльнiсть пов'язана з ризиком, тому перш нiж 
приймати будь-яке маркетингове рiшення, необхiдно провести оцiнку ризику 
цього заходу з погляду його обґрунтованостi; 
– маркетинг присутнiй на всiх етапах бiзнес-процесу, крiм того, у 
ньому є необхiднiсть i при споживаннi товару кiнцевим споживачем, тому що 
виробника повинна цiкавити вiдповiдна реакцiя споживача на товар з метою 
урахування всiх недолiкiв у майбутнiй продукцiї;  
 
  
– маркетингом повиннi займатися всi учасники бiзнес-дiяльностi й 
постiйно, а не окрема людина або обмежена група людей i час вiд часу. 
Тiльки загальна й безперервна праця може знизити ризик виходу на ринок i 
пiдвищити шанси на успiх; 
– у зв'язку з тим, що маркетинг – новий напрямок у науцi, вiн має 
дуже багато «бiлих плям» i «вузьких мiсць», а, отже, сполучений iз 
ризиком;  
– маркетингом, крiм виробника займається також i споживач. 
У сформованiй ситуацiї правомiрно порушити питання про те, що являє 
собою сучасна концепцiя маркетингу й наскiльки правомiрно можна вважати 
маркетинг достойним претендувати на роль «фiлософiї бiзнесу», що ще раз 
пiдкреслює його унiверсальнiсть. 
Маркетинг є складним, неординарним i динамiчним поняттям, що 
обґрунтовує неможливiсть дати повну й всебiчну його характеристику з 
урахуванням принципiв, цiлей, методiв i функцiй в одному визначеннi. Iснує 
понад 2000 рiзноманiтних визначень, якi рiзнобiчно розкривають маркетинг 
iз усiма його особливостями й специфiкою. Всi визначення маркетингу 
пiдроздiляються на 2 пiдгрупи залежно вiд їхньої сутностi й перiоду 
формування: класичнi або традицiйнi; сучаснi [307, с. 16]. 
Також правомiрно розвиток трактування маркетингу розглядати 
залежно вiд еволюцiйних етапiв процесу виробництва й збуту суспiльного 
продукту, на чому обґрунтовано наполягає група авторiв на чолi з О. Азарян 
[184, с. 8], i видiляють збутовий маркетинг, функцiональний, маркетинг як 
ринкову концепцiю керування й iнформацiйний маркетинг. Отже, iєрархiя 
визначень маркетингу може бути представлена в такий спосiб: 
– класичне або традицiйне трактування маркетингової категорiї: 
– збутовий маркетинг; 
– функцiональний маркетинг; 
– сучасне трактування маркетингової категорiї: 
– маркетинг як ринкова концепцiя керування; 
 
  
– iнформацiйний маркетинг. 
Маркетинг як ринкова теорiя керування бере початок у 1902 роцi, коли 
ряд провiдних унiверситетiв США в розклад своїх занять включили курс 
лекцiй iз проблем рацiональної органiзацiї товарообiгу. В 1908 роцi одна з 
комерцiйних фiрм почала дослiдження, пов'язанi з маркетинговою 
дiяльнiстю. В 1911 роцi у бiльшостi компанiй США створилося враження 
змiн в органiзацiйнiй структурi  керування, почали функцiонувати служби 
маркетингу, з'явилися спроби тлумачення маркетингу як наукової 
дисциплiни. В 1926 роцi створена наукова органiзацiя викладачiв маркетингу 
й реклами, на базi якої в 1937 роцi була заснована Американська асоцiацiя 
маркетингу [214, с. 10–11]. 
Сполученi Штати на початку поточного сторiччя, маючи тотальний 
дефiцит всiєї продукцiї й орiєнтуючи промисловiсть на максимальне 
задоволення попиту, прийшли в 1929–1932 роках до кризи надвиробництва. 
Японiя, Нiмеччина й iншi країни Європи, що почали також iз загального 
дефiциту товарiв пiсля Другої свiтової вiйни, цих криз уникли, тому що 
свiтова економiчна теорiя й практика до цього часу мали вiдповiдi на багато 
питань, що стосуються рiшення виникаючих у данiй ситуацiї завдань [214, с. 
11; 184, с. 12]. США iз кризи вивела за досить короткий строк адмiнiстрацiя 
Ф. Д. Рузвельта, що прийшла до генiально простого висновку: виробляти 
треба рiвно стiльки товарiв (послуг), скiльки може затребувати суспiльство 
на основi платоспроможного попиту. Щоб знайти об'єктивнi критерiї для 
створення певної динамiчної рiвноваги мiж попитом та пропозицiєю, мiж 
можливостями виробництва й споживання, у США на початку 30-х рокiв 
були проведенi промисловi переписи й переписи стану оптової й роздрiбної 
торгiвлi. Отриманi статистичнi данi потiм опублiкували в матерiалах Бюро 
внутрiшньої й зовнiшньої торгiвлi Департаменту торгiвлi США. Саме це дало 
об'єктивну характеристику стану дiлової активностi в країнi, що дозволило 
визначити розумнi границi для пiдприємницької iнiцiативи й направити її за 
 
  
допомогою державного регулювання в рацiональне русло [214, с. 14; 335, с. 
32–45; 319, с. 33–36; 352,с. 45–60]. 
У цей перiод у великих фiрмах США, орiєнтованих на масове 
виробництво, починають з'являтися спецiальнi структурнi пiдроздiли, що 
займаються дослiдженнями й прогнозуванням ринкiв. При цьому основним 
змiстом маркетингової дiяльностi є забезпечення максимуму продажiв за 
допомогою реклами й iнших методiв впливу на покупця для того, щоб 
змусити його зробити покупку. Для успiшного здiйснення такої полiтики ряд 
функцiй, що виконувалися ранiше виробничими й фiнансовими пiдроздiлами 
фiрми, переходить у ведення вiддiлу продажiв. При цьому, природно, зростає 
роль пiдроздiлiв, що займаються аналiзом ринкiв, потреб, переваг i смакiв 
споживачiв, перспективами розвитку ринкiв, прогнозними дослiдженнями 
[319, с. 43–46; 18, с. 130–133]. 
Початок впровадження маркетингу в Японiї вiдносять до 1946 року, 
хоча перiод з 1946 до 1953 р. у той же час називають передмаркетинговою 
стадiєю, для якої характернi дiяльнiсть по забезпеченню населення 
основними продовольчими й промисловими товарами й гранично спрощенi 
дослiдження ринку по американських методиках. Перiод вивчення й 
освоєння маркетингу почався з 1954 року й тривав до 1963 року. Вiдмiтна 
його риса – посилення iнтересу, з боку менеджерiв i вчених до маркетингу як 
до науки. Економiчний клiмат цього перiоду характеризувався швидким 
зростом обсягу виробництва, лiбералiзацiєю торгiвлi, переорiєнтацiєю вiд 
економiї на споживання [335, с. 31–58; 319, с. 33–46; 355, с. 107–118; 360, с. 
9–20; 359, с. 26–44]. У цей перiод зароджується класичне розумiння 
маркетингу, що визначає дану категорiю як пiдприємницьку дiяльнiсть, що 
управляє просуванням товарiв i послуг вiд виробника до споживача. 
Перше визначення маркетингу було сформульовано в Нью-Йорку в 
1911 роцi в книзi «Покупка, продаж i методи торгiвлi» Р. Батлером i А. Шоу, 
якi представили дану категорiю як комплексну комбiнацiю показникiв, якi 
необхiдно враховувати в процесi органiзацiї роботи, пов'язаної iз продажем 
 
  
або дiяльнiстю, що сприяє продажу [214, с. 11]. В 1928 роцi П. Черрингтон у 
своїй книзi «Елементи маркетингу» маркетинг представляє як наукову течiю, 
що вивчає розподiльну систему при русi товару вiд виробника до споживача 
[48, с. 335]. 
Р. С. Баталер, у свою чергу представляє маркетинг, як всi дiї, необхiднi 
для виконання людьми, що несуть вiдповiдальнiсть за стимулювання збуту й 
передачу товарiв особам, якi займаються продажем i рекламою [48, с. 334]. 
Колумбiйський державний унiверситет при формулюваннi 
визначення маркетингу як науки охарактеризував його як «соцiальний 
процес, за допомогою якого прогнозується, розширюється й 
задовольняється попит на товари й послуги за допомогою їхньої розробки, 
просування й реалiзацiї» [307, с. 16].  
У всiх визначеннях, якi належать до традицiйних, є як мiнiмум три 
головних недолiки [307, с. 16]: 
– головна їхня сутнiсть зводиться до фiзичного перемiщення товарiв i 
послуг вiд виробника до споживача, тобто при цьому перебiльшується роль 
товаропросування, товаропостачання й каналiв збуту; 
– у наведених визначеннях розкривається збутовий бiк дослiджуваної 
категорiї, й основний наголос робиться саме на керуваннi дiяльнiстю 
пiдприємства [378, с. 25; 388, с. 43–44], що стосується реалiзацiї готової 
продукцiї; 
– поняття товару зводиться до фiзичного об'єкта або послуги, а 
адекватне визначення маркетингу розглядає як товар усе, що може 
задовольнити споживача. Це може бути й будь-яка органiзацiя (наприклад, 
Green peace, Червоний Хрест), i окремi територiї (наприклад, Гавайї, Майамi, 
Крим, Кавказ), iдеї (наприклад, ноу-хау, технологiї), нарештi, люди 
(наприклад, спортсмени, полiтики). 
Однак офiцiйне становлення маркетингу як науки датується початком 
50-х рр. ХХ ст., коли головною особливiстю iснуючих ринкiв було 
прiоритетне положення виробника по вiдношенню до споживача. Цей тип 
 
  
ринку має назву ринку продавця, тобто iснує ситуацiя, коли продавець або 
виробник має бiльше влади, нiж споживач або покупець, i при цьому 
останнiй є бiльш активним дiячем, що супроводжується перевищенням 
попиту над пропозицiєю. Головна мета пiдприємства при цьому – 
виробництво продукцiї, а потiм уже здiйснюється її реалiзацiя, тобто має 
мiсце диктат виробника, i ринок стає дефiцитним. Таким чином, великим 
виробникам нема рацiї займатися iнновацiйною дiяльнiстю, вiдновленням 
виробництва, пiдвищенням якостi виготовлюваної продукцiї i розвитком 
науково-технiчного прогресу, тому що вони не мають нiяких стимулiв для 
цього, а iншi пiдприємства не мають такої можливостi через пiдвищення 
ризику. Така структура не може довго iснувати, тому що назрiває конфлiкт 
мiж споживачем i продавцем. При переходi вiд цiєї ситуацiї починає 
становлення й розвиток ринок покупця – таке становище на ринку, при якому 
бiльше повноважень має споживач, а активними й iнiцiативними стають 
виробник i продавець. Таким чином, формуються сприятливi умови для 
розвитку конкурентної боротьби, при яких кожний виробник здiйснює пошук 
варiантiв задовольнити щонайкраще споживача, що, у свою чергу, вiдкриває 
перед покупцем можливостi вибору товару [109]. 
Вихiд iз критичної ситуацiї, що склалася для бiльшостi виробникiв в 
умовах ринку споживача, пов'язаної iз завоюванням мiсця в економiчному 
просторi, – це пошук можливостей залучити споживача шляхом найкращого 
його задоволення. Маркетинг сформувався як вiдповiдь на ускладнення збуту 
виробленої продукцiї пiдприємствами в умовах загального зросту обсягiв 
виробництва. У цих перехiдних умовах мала мiсце криза, яка 
супроводжувалася проблемами надвиробництва, що викликало необхiднiсть 
проведення аналiзу ринкової ситуацiї й розробки механiзму урахування в 
дiяльностi пiдприємства принципiв ринкової економiки, з'являються стимули 
розвитку науково-технiчного прогресу для виробникiв. Початок 50-х рокiв 
знаменується значним розширенням мiжнародної торгiвлi, зростом 
конкуренцiї [178, с. 25–44]. Для виживання фiрм необхiдно постiйно 
 
  
вiдслiдковувати стан i прогнозувати перспективи розвитку ринкiв, планувати 
збутовi операцiї, органiзувати систему руху товарiв. У цей час у фiрмах 
з'являються вiддiли маркетингу [164, с. 34–56; 50, с. 14–37]. 
Маркетингова служба (вiддiл, управлiння) до початку 60-х рокiв бере 
на себе виконання великої кiлькостi функцiй або виступає як консультуючий 
орган стосовно всiх iнших пiдроздiлiв [52, с. 11–23; 387, с. 18]. Сучасна 
концепцiя маркетингу, прийнята в США, розглядає його як цiлеспрямовану 
комплексну дiяльнiсть виробничої компанiї, що складається iз системи 
взаємозалежних заходiв. У цю систему входять: науково-технiчнi й 
кон'юнктурно-економiчнi дослiдження з розробки й створення продукцiї; 
розробка технологiї й схем керування виробництвом; органiзацiя 
промислового виробництва продукцiї з урахуванням її 
конкурентоспроможностi на ринку, а також органiзацiя оптимальної системи 
збуту продукцiї з використанням сучасних засобiв сервiсу й реклами для 
одержання максимально високого прибутку [379, с. 106–118; 380, с. 50–55; 
386, с. 37–45]. 
У цей перiод було сформовано шiсть основних самостiйних 
маркетингових течiй, якi згодом утворили вiдповiднi маркетинговi школи: 
школа макромаркетингу, школа консюмеризма (основними представниками є 
Р. Нейдер, Й. Шумпетер, Дж. Кейнс), школа системного пiдходу в 
маркетингу (основоположники: Ланкастер, Беккер), школа, що опирається на 
теорiю поводження споживача (що представлена Дж. Горвардом, Я. Шетом, 
П. Блiссом, Р. Блекуеллом, Д. Коллетом), бiхевiористська школа (була 
сформована Е. Етцiонi, Д. Колзом, Р. Каном, Дж. Томпсоном, Д. Марчем, 
Г. Саймоном), школа стратегiчного керування маркетингом [1842, с. 14–16]. 
Перiод з 1964 до 1969 року називають стадiєю поширення маркетингу, 
а з 1970 по 1973 р. – стадiєю розширення сфери дiї i функцiй маркетингу. 
П. Друккер в 1973 роцi формулює категорiю маркетингу, як «дiяльнiсть по 
забезпеченню наявностi потрiбних товарiв i послуг для потрiбної аудиторiї в 
потрiбному мiсцi, у потрiбний час, за пiдходящою цiною при здiйсненнi 
 
  
необхiдної комунiкацiї i заходiв по стимулюванню збуту» [333, с. 64]. 
Перiод, що почався в 1974 р. i триває по теперiшнiй час, визначається 
як глобальний маркетинг. Серед ключових факторiв успiшного японського 
маркетингу японськi дослiдники називають такi [305, с. 9–36; 89, с. 7–36]: 
– тiсне спiвробiтництво компанiй з урядовими органами; 
– гостра конкуренцiя на внутрiшнiх ринках, що сприяє зросту 
ефективностi компанiй i полегшує їхню участь у конкурентнiй боротьбi на 
мiжнародних ринках; 
– широка участь у маркетинговiй дiяльностi рiзних груп працiвникiв, 
зайнятих у немаркетингових службах; 
– участь у прийняттi маркетингових рiшень менеджерiв вищого, 
середнього й нижчого рiвнiв керування; 
– гнучкiсть у побудовi органiзацiйної структури служби маркетингу й 
визначеннi функцiй, виконуваних окремими працiвниками цiєї служби. 
При формуваннi iнформацiйного маркетингового напряму, що 
почалося в серединi 1980-х рокiв, його основоположники Ф. Котлер, Д. Левi 
й iн. виходили з того, що саме поняття «маркетинг» походить вiд 
англiйського «market» i дослiвно переводиться як дiяльнiсть у сферi ринку 
збуту, не ототожнюється зi збутовою дiяльнiстю пiдприємства, тому що 
маркетинг охоплює бiльш широку сферу дiяльностi. З одного боку, – 
ретельне й всебiчне вивчення ринку, попиту й потреб, орiєнтацiя 
виробництва на цi вимоги, адреснiсть продукцiї, що випускається, з iншого 
боку, – це активний вплив на ринок i попит, що iснує, на формування потреб 
i смакiв покупцiв. 
В умовах становлення й розвитку маркетингу при виробництвi 
продукцiї змiнюється вiдношення до неї, i головним при цьому є не те, що 
думає про товар виробник, а те, як ставиться до нього споживач. Виходячи з 
цього, виробництво продукцiї перестає бути головною метою виробника, а 
стає засобом її досягнення – зростання загального прибутку пiдприємства за 
рахунок найкращого задоволення потреб i вимог цiльового покупця. Таким 
 
  
чином, перш нiж виробляти продукцiю, необхiдно виявити, чого бажає 
споживач i в чого йому не вистачає. Головне гасло виробника: «Виробництво 
того, що необхiдно споживачевi й що вимагає ринок» [153, с. 33–56; 159, с. 
45–63; 162, с. 11–36; 293, с. 27, с. 43–55; 152, с. 23–57]. 
Маркетингова дiяльнiсть сьогоднi по американському шляху розвитку 
передбачає не тiльки вивчення запитiв споживача, але й проведення 
комплексних заходiв щодо «нав'язування» йому «майбутнього товару», якiснi 
показники, технiчний рiвень i економiчнi параметри якого заздалегiдь 
програмуються компанiєю-продуцентом. Ще не iснуюча продукцiя за 
допомогою реклами й заходiв типу «паблiк рилейшинс» «впроваджується» на 
вiдповiдному ринку з розрахунком на конкретного споживача й до 
встановленої дати [333, с. 64–65; 23, с. 9–22; 258, с. 7–25]. 
Iснує не менш показовий i яскравий досвiд Японiї, що по оцiнцi 
економiстiв-аналiтикiв демонструє той факт, що однiєю з головних причин 
завоювання Японiєю свiтового ринку є її успiхи в галузi маркетингу, називанi 
«японським маркетинговим чудом» [305, с. 56–63; 89, с. 36–44]. 
Сучаснi визначення враховують всi недолiки класичного розумiння 
маркетингу й мають уже зовсiм iнше формулювання. 
Так, Американська асоцiацiя маркетингу (ААМ) в 1985 роцi 
сформувала своє комплексне визначення, у вiдповiдностi iз яким маркетинг – 
це процес планування й керування розробкою виробу, цiноутворення, 
просування й реалiзацiї iдей, товарiв i послуг шляхом обмiну, що задовольняє  
мети окремих особистостей i органiзацiй. Аналiзуючи останнє визначення, 
можна зробити висновок, що вченi, зайнятi його формулюванням, 
спробували вкласти в розглянуте поняття керування всiма сторонами 
торгово-виробничої дiяльностi [214, с. 12]. 
Вiдомий американський учений-маркетолог, професор Ф. Котлер дає 
таке визначення: «маркетинг – це вид людської дiяльностi, спрямованої на 
задоволення нужд i потреб за допомогою обмiну» [155, с. 47]. А в однiй з 
останнiх своїх робiт конкретизує його в такий спосiб: «Маркетинг є 
 
  
соцiальний i управлiнський процес, спрямований на задоволення нужд i 
потреб як iндивiдуумiв, так i груп за допомогою створення, пропозицiї й 
обмiну товарiв» [154, с. 34]. 
При розглядi маркетингу з позицiї ринку його представляють уже як 
ринкову дiяльнiсть, що повинна забезпечити [227, с. 22–27]: надiйну, 
достовiрну й сучасну iнформацiю про ринок збуту, структуру й динамiку 
конкретного попиту, смаки i переваги споживачiв, можливостi й особливостi 
конкурентiв, тобто iнформацiю про зовнiшнi умови функцiонування 
пiдприємства; створення такого товару або набору товарiв (асортименту), якi 
краще задовольняють вимогам ринку, нiж продукцiя конкурента; необхiдний 
вплив на споживача, попит, ринок, що забезпечить максимально можливий 
контроль сфери реалiзацiї. 
Н. Капон також зосереджує увагу на комплексностi маркетингової 
дiяльностi, вiдзначаючи при цьому: «органiзацiя повинна управляти всiм 
життєвим циклом продукцiї, а керiвники вiддiлiв маркетингу повиннi 
придiляти особливу увагу розвитку надiйних стратегiй конкуренцiї в 
критичних точках, коли на ринку з'являється нова продукцiя» [259, с. 21]. 
Е. Дихтль, Х. Хершген, говорячи про сучасний маркетинг, вiдзначають, 
що сьогоднi даний напрямок повинен не просто допомагати реагувати 
пiдприємству на змiни параметрiв зовнiшнього оточення, але i впливати на 
них [67, с. 10]. 
Один з головних аспектiв маркетингу – спрямованiсть на перспективу – 
розкриває наведене далi визначення. Маркетинг – це процес, що полягає в 
прогнозуваннi потреб потенцiйних споживачiв i в задоволеннi цих потреб 
шляхом пропозицiї вiдповiдних товарiв (виробiв, технологiй, послуг i т. п.) 
[208, с. 7–11]. 
З погляду попиту Дж. Еванс i Б. Берман маркетинг розглядають, як 
«передбачення, керування й задоволення попиту на товари, послуги 
органiзацiї, людей, територiї й iдеї за допомогою обмiну» [307, с. 17]. 
 
  
Взагалi маркетинг асоцiюється з полiтикою виробника або продавця, 
що спрямована на постiйний зрiст попиту, але на практицi цей погляд не 
пiдтверджується й спостерiгаються випадки, коли на рiвень попиту 
необхiдно впливати не тiльки у бiк пiдвищення. Регуляцiя попиту 
необхiдна, коли мають мiсце його коливання залежно вiд часу або сезону, а 
також коли пiдприємство не має можливостi повнiстю задовольнити 
iснуючий попит при максимальному використаннi виробничих 
потужностей, тобто при перевищеннi пропозицiї попитом. У цьому випадку 
головною метою маркетингу є забезпечення рiвномiрностi розподiлу попиту 
або його зменшення. 
Задоволення попиту означає не тiльки функцiональну вiдповiднiсть 
товару вимогам споживача, але й забезпечення безпеки як окремого покупця 
при безпосередньому споживаннi товару, так i людей, якi його оточують при 
цьому, доступностi рiзних варiантiв i їхнiх сполучень, якiсного 
пiсляпродажного й пiслягарантiйного обслуговування, а також комплексну 
вiдповiднiсть виробу всiм очiкуванням за всiма параметрами. 
З погляду П. Зав'ялова й В. Демидова, у поняття маркетингу 
вкладається змiст виду ринкової дiяльностi, при якому «виробником 
використовується системний пiдхiд i програмно-цiльовий метод вирiшення 
господарських проблем, а ринок, його вимоги й характер реакцiї є критерiями 
ефективностi дiяльностi» [81, с. 9]. Iз цього визначення виходить, що 
маркетинг, як i будь-який вид дiяльностi, пiддається плануванню.  
В. Соловйов пiдiйшов до визначення маркетингу як до системи: 
«Маркетинг означає системний пiдхiд до управлiнської дiяльностi iз чiтко 
поставленою метою, ретельно розробленою системою заходiв щодо 
досягнення цiєї мети й вiдповiдним органiзацiйно-технiчним, комерцiйним i 
фiнансовим механiзмам для її здiйснення» [262, с. 14]. Пiдтримуючи його 
судження, Э. Уткiн також дотримується думки, що маркетинг – це 
насамперед система, i говорить: «Маркетинг – це комплексна система 
органiзацiї виробництва й збуту продукцiї, орiєнтована на задоволення 
 
  
потреб конкретних споживачiв i одержання прибутку на основi дослiдження 
й прогнозування ринку, вивчення зовнiшнього середовища, розробки 
стратегiї й тактики поводження на ринку за допомогою маркетингових 
програм» [280, с. 22]. 
Р. Ноздрьова i Л. Цигичко у своїй роботi, представляючи маркетинг як 
концепцiю, стверджують, що «маркетинг – це ринкова концепцiя керування 
виробничо-збутовою й науково-технiчною дiяльнiстю пiдприємств, 
спрямована на вивчення ринку й економiчної кон'юнктури, конкретних 
запитiв споживачiв i орiєнтацiю на них вироблених товарiв i послуг» [208, с. 
9], а Т. Данько вже говорить про концепцiю керування й приводить таке 
визначення: «Маркетинг – це концепцiя керування господарською 
дiяльнiстю, пiдприємством i збутом товарiв i послуг, орiєнтована на 
виробництво, масовий збут, ринок або споживача залежно вiд стану ринку й 
комерцiйних цiлей, якi ставить перед пiдприємством його керiвництво» [64, 
с. 24]. 
А. Павленко й А. Вовчак, проводячи дослiдження в галузi термiнологiї 
маркетингової категорiї, вiдзначають, що концептуальний пiдхiд у цьому 
питаннi найбiльш ефективний i охоплює бiльшiсть напрямкiв даного 
багатогранного поняття. Вони в результатi здiйсненого аналiзу приводять 
власне визначення маркетингу, спираючись при цьому на фiлософiю Канта: 
« … фiлософiя є тiльки iдея можливої науки, яка не дана in concreto, але до 
якої ми намагаємося наблизитися рiзними шляхами. Фiлософiю взагалi не 
можна вивчити. Математицi, iсторiї, фiзицi можна навчитись, а фiлософiї не 
можна, можна лише навчитись фiлософствувати, тобто тренувати талант 
розуму, на певних наявних прикладах, додержуючись загальних принципiв, 
однак завжди зберiгаючи право розуму дослiджувати джерела цих 
принципiв та пiдтвердити цi принципи чи заперечити їх». [214, с. 11]. 
Проводячи власну дiяльнiсть в галузi оцiнки й систематизацiї 
маркетингових визначень, Н. Мешко i Ю. Морозов, як i А. Павленко 
наполягають на тому, що найбiльш продуктивно й далекоглядно розглядати 
 
  
маркетинг як фiлософiю, й формулюють категорiю «маркетинг» у виглядi 
«якiсно нової фiлософiї виробництва, вiдмiнної вiд тiєї, що одержала 
розвиток в умовах економiки iз централiзованою системою розподiлу, 
фiлософiї, повнiстю (вiд науково-дослiдних i проектно-конструкторських 
робiт до збуту й сервiсу) пiдпорядкованої умовам i вимогам ринку, що 
перебувають у постiйному динамiчному розвитку пiд впливом широкого 
спектра економiчних, полiтичних, науково-технiчних i соцiальних факторiв» 
[195, с. 46]. 
Таким чином, маркетинг необхiдно розглядати саме з погляду 
системного пiдходу й вкладати змiст складного соцiально-економiчного 
явища, основи якого закладенi у використаннi системного аналiзу, 
програмно-цiльового методу розробки й прийняття управлiнських рiшень, 
теорiї керування, елементiв математичної статистики, програмування, 
соцiальної психологiї. Крiм того, маркетинг мiстить цiлий набiр форм i 
методiв органiзацiї, планування й стимулювання збуту продукцiї, 
дослiдження й прогнозування ринку, потреб i попиту й iн. 
Застосовувати маркетинг – значить реалiзовувати системний пiдхiд до 
управлiнської дiяльностi iз чiтко поставленою метою, розробленою 
сукупнiстю заходiв, спрямованих на її досягнення, при використаннi 
вiдповiдного органiзацiйно-економiчного механiзму [344, с. 791–800; 345, с. 
15–19]. 
Система маркетингу ставить виробництво й виконання робiт у 
функцiональну залежнiсть вiд попиту й вимагає їхнього здiйснення у 
вiдповiдностi з вимогами замовника. При реалiзацiї концепцiї маркетингу 
центр прийняття господарських рiшень змiщений вiд виробничих ланок до 
ланок, що вiдчувають «пульс ринку» [348, с. 180–185]. 
Отже, маркетинг являє собою такий вид дiяльностi, що мiстить в собi, 
крiм вивчення цiльового ринку, який функцiонує не у вакуумi, а в 
сформованих економiчних, соцiальних, полiтичних i iнших умовах, також 
розробку нових товарiв, планування їхнього випуску, асортименту, рiвня 
 
  
якостi (як виготовлення, так i реалiзацiї й споживання продукту суспiльної 
працi), i, нарештi, стимулювання попиту на основi використання iнформацiї, 
реклами й iнших методiв. А, крiм того, проведенi вище дослiдження 
показали, що маркетинг у цей час являє собою струнку науку, що дозволяє 
вести дiлову стратегiю виробництва. 
До маркетингу необхiдний подвiйний взаємодоповнюючий пiдхiд, що 
полягає в такому: з однiєї сторони це ретельне всебiчне вивчення ринку, 
попиту, смакiв споживачiв, орiєнтацiя виробництва на цi вимоги, адреснiсть 
виготовлюваної продукцiї. З iншого боку – активний вплив на ринок i 
iснуючий попит, на формування потреб i купiвельних переваг [365, с. 27–29; 
366, с. 77–81]. 
Аналiзуючи цей пiдхiд до маркетингу, прийнято видiляти два види 
його дiяльностi: один з них пов'язаний з аналiзом ринку, метою якого є 
вироблення вимог щодо виготовлюваної й пропонованої ринку продукцiї, 
що буде сприяти його успiшнiй реалiзацiї (цi вимоги формулюються 
безпосередньо перед розробкою продукцiї й ґрунтуються на зiставленнi 
аналiзу цiєї продукцiї з її аналогами, вивченнi iнтересiв споживачiв, 
особливостей ринкiв, тенденцiї їхнього розвитку), а другий являє собою 
сукупнiсть мiр i заходiв, якi забезпечують реалiзацiю продукцiї на ринку 
(вiн поширюється на реалiзацiю готової продукцiї i її споживання, тому вiн 
включає планування виробництва продукцiї i її збуту, стимулювання збуту, 
рекламу, формування й реалiзацiю стратегiї поводження на нових ринках) 
[344, с. 799–805]. 
Таким чином, орiєнтацiя на використання найбiльш сучасної, 
«комплексної» концепцiї маркетингу з найперших етапiв iснування в умовах 
ринкових вiдносин найбiльш доцiльна, тому що в перспективi призведе до 
виходу багатьох учасникiв бiзнес-процесiв на виробництво так званого 
«свiтового класу». 
Саме поняття «концепцiя» – латинського походження й означає 
«розумiння або система». З економiчної точки зору концепцiя являє собою 
 
  
«комплекс основних iдей, принципiв, правил, що розкривають сутнiсть i 
взаємозв'язки даного явища або системи i дозволяють визначити систему 
показникiв, факторiв i умов, якi сприяють вирiшенню проблеми, формуванню 
стратегiї органiзацiї, установленню правил поведiнки особистостi» [384, с. 
608].  
Спостерiгаючи за розвитком маркетингових концепцiй, можна виявити 
тенденцiю формування й становлення маркетингу як науки й системного 
формування, а для вiтчизняного випадку, за словами О. Азарян i її 
спiвавторiв, вивчення еволюцiї маркетингових концепцiй необхiдно, тому що 
це дасть можливiсть «…оцiнити реальнi передумови для появи маркетингу, а 
також узагальнити деякi тенденцiї його розвитку в сучаснiй «перехiднiй» 
економiцi України» [184, с. 18], а крiм того, це необхiдно, як вони 
вiдзначають далi: «щоб порiвняти, якою мiрою нова маркетингова практика 
українських пiдприємцiв спiввiдноситься з «класичним» маркетингом, що 
склався нинi на Заходi» [184, с. 18]. 
У маркетинговому тлумачному термiнологiчному словнику «концепцiя 
маркетингу визначена, як «концепцiя, заснована на визначеннi потреб i 
реальних купiвельних оцiнок асортименту i якостi товарiв i визнаннi 
необхiдностi пристосування виробництва й збуту до цих потреб i оцiнок, 
причому краще й ефективнiше, нiж це роблять конкуренти» [185, с. 60]. 
Значна група авторiв  пiдтримуються думки, що концепцiя маркетингу 
– це «система цiлей, принципiв i методiв керування виробничо-збутовою й 
торговельною дiяльнiстю, орiєнтована на потреби ринку. Сучасна концепцiя 
маркетингу вiдображає наявнi змiни пiдходiв до органiзацiї збутової 
дiяльностi пiдприємств, фiрм i компанiй у нових умовах i в новiй обстановцi 
на ринку» [18, с. 85]. 
Р. Фатхутдинов також визначає категорiю «концепцiя маркетингу» i, у 
свою чергу, говорить: «Концепцiя маркетингу – концепцiя орiєнтацiї будь-
якої дiяльностi в умовах ринкових вiдносин на споживача. Суб'єкт керування 
повинен забезпечувати високу якiсть «виходу» даної системи, що одночасно 
 
  
є «входом» iншої системи – споживача. Для реалiзацiї цiєї концепцiї 
необхiдно спочатку аналiзувати й вживати заходiв по забезпеченню високої 
якостi «входу» i тiльки потiм пiдвищувати якiсть «процесу» у самiй системi» 
[284, с. 608]. 
Отже, концепцiї маркетингу являють собою основнi пiдходи, 
визначення, мети, принципи й методи ведення маркетингової дiяльностi, 
орiєнтованої на потреби ринку. 
Таким чином, iснують п'ять основних пiдходiв до органiзацiї 
маркетингової дiяльностi, якi вiдображають рiзнi етапи розвитку маркетингу 
[184, с. 18–25; 155, с. 59–68; 195, с. 50–51]. Структура концепцiї маркетингу 
встановлює основнi її складовi й дозволяє провести порiвняльний аналiз 
кожної з розглянутих концепцiй по таких елементах: гiпотеза про 
поводження покупцiв на певному цiльовому ринку; умови для досягнення 
успiху пiдприємницької дiяльностi; висновки для органiзацiї 
пiдприємницької дiяльностi; джерела небезпеки або ризику. 
Отже, вiдрiзняють такi маркетинговi концепцiї: концепцiя 
вдосконалювання виробництва; концепцiя вдосконалювання товару; 
концепцiя iнтенсифiкацiї комерцiйних зусиль; концепцiя маркетингу; 
концепцiя соцiально-етичного маркетингу. Як додатковi критерiї для 
характеристики маркетингових концепцiй можуть розглядатися пiдтримка 
бажаного авторитету пiдприємства, зрiст популярностi й авторитетностi 
торговельної марки, участь у реалiзацiї найбiльш важливих суспiльних i 
державних програм, розширення зовнiшньоекономiчних зв'язкiв. Розподiл 
всiх маркетингових концепцiй по їхнiх елементах наведено в табл. 1.2. 
Виходячи з головної сутi й спрямованостi сучасного маркетингу, 
вiдповiдно до яких вiн є глобальною системою й вимагає дуже великих 
зусиль у сферi менеджменту, вiн визначає концепцiю керування, 
орiєнтуючись на умови розвитку ринку, формування економiчної 
кон'юнктури й вимог споживача i являє собою дiяльнiсть, спрямовану на 
вивчення, урахування i керування попитом на товар з метою обґрунтування 
 
  
вибору виробничої орiєнтацiї й визначення мiсця на ринку для постiйного 
пiдвищення ефективностi функцiонування в умовах мiнливостi споживчих 
уподобань, смакiв i потреб i посиленої конкурентної боротьби. Дiйсно, 
сучасна економiчна наука розглядає керування як «специфiчний вид 
дiяльностi, що задовольняє об'єктивнi потреби суспiльного виробництва у 
визначеннi цiлей його функцiонування й ефективного розвитку, у розробцi 
необхiдних засобiв i способiв його здiйснення, а також в координацiї зусиль 
всiх учасникiв виробництва для одержання результатiв, якi вiдповiдають 
цiлям» [324, с. 24]. 
Маркетинг забезпечує формування системи органiзацiї планування й 
керування всiма аспектами дiлової активностi одиниць, якi ведуть 
господарську дiяльнiсть, починаючи з розробки iдеї створення продукцiї й 
закiнчуючи актом споживання товарiв i зародження вiдповiдної реакцiї 
споживача на товар. На цiй основi формуються головнi принципи 
маркетингу, тому що по загальноекономiчному формулюванню поняття 
«принцип» розглядається, як «основне вихiдне положення теорiї, правило 
дiяльностi органiзацiї в якiй-небудь сферi або поводження особистостi» [284, 
с. 25]. До основних принципiв маркетингу вiдносять такi [81, с. 11–14]: 
обґрунтований вибiр цiлей i стратегiй функцiонування пiдприємства, 
спрямованих на досягнення конкретного практичного результату; 
ув'язування цiлей, стратегiй i тактики пiдприємства з його можливостями й 
ресурсами для максимальної вiдповiдностi вимогам споживача; оптимальне 
сполучення в керуваннi фiрмою централiзацiї й децентралiзацiї, а також 
пошук iнструментiв для пiдвищення ефективностi виробництва; 
спрямованiсть маркетингової дiяльностi пiдприємства на довгострокову 
перспективу, а не на миттєвий результат; концентрацiя глибоких всебiчних 
науково-практичних ринкових дослiджень i аналiзу власних виробничо-
збутових ресурсiв на головних напрямках маркетингової дiяльностi; 
сегментацiя ринку; гнучкiсть виробничо-збутової системи та пристосованiсть 
її до вимог потенцiйних споживачiв; iнновацiйна спрямованiсть товарної 
 
  
полiтики; єднiсть всiх видiв планування й спрямованiсть їх на кiнцевий 
результат. В iснуючих умовах функцiонування господарських одиниць 
подiбна система дiй реалiзується за допомогою розробки маркетингових 
стратегiй, якi спрямованi на зниження ризику виходу на цiльовий ринок. 
У зв'язку з тим, що галузь маркетингового впливу дуже велика й 
неможливо обмежити її поширення, iснує широка класифiкацiя маркетингу, 
яка пропонує вiдповiдну спецiалiзацiю маркетингової дiяльностi з метою 
пiдвищення її ефективностi. Залежно вiд широти маркетингового свiтогляду, 
ступеня охоплення економiчного простору й типiв ринкiв з географiчної 
позицiї (усерединi країни або зовнiшнi) маркетинг подiляється на двi великi 
групи: внутрiшнiй i мiжнародний.  
Мiжнародному маркетингу присвячена не така велика кiлькiсть робiт, 
як внутрiшньому, тому що, за словами О. Азарян, «основнi форми й методи 
практичного застосування маркетингу на пiдприємствах, характернi для всiх 
його моделей, можуть рiвною мiрою бути використанi в маркетингу як 
усерединi країни, так i на зовнiшнiх ринках» [13, с. 18]. Хоча при бiльш 
детальному розглядi зрозумiло, що вiн є бiльш ускладненим i має потребу в 
специфiчних пiдходах як у сферi розробки продукцiї, так i в сферi її 
доведення до споживача.  
Так, зокрема, вiдсутнє визначення поняття  «глобальний маркетинг», 
пiд яким запропоновано розумiти маркетингову систему глобального 
масштабу, яка вимагає значних зусиль у сферi мiжнародного менеджменту, 
визначає концепцiю глобального управлiння, орiєнтуючись на умови 
розвитку ринку, економiчну кон'юнктуру й вимоги споживача на 
глобальному ринку, i представляє собою дiяльнiсть, спрямовану на вивчення, 
урахування i керування попитом на товар з метою обґрунтування вибору 
виробничої орiєнтацiї й визначення мiсця суб’єктiв господарювання на 
глобальному ринку з метою постiйного пiдвищення ефективностi їх 
функцiонування в умовах мiнливостi споживчих уподобань, смакiв i потреб i 









Гiпотеза про поводження 
покупцiв 
Умови для досягнення успiху 
пiдприємницької дiяльностi 
Висновки для органiзацiї 
пiдприємницької дiяльностi 
Джерела небезпеки або ризику 






перевагу дешевому або 
легкодоступному товару 
Попит на товар значно 
перевищує пропозицiю, 
додатково зроблений товар 
швидко поглинається 
ринком, уцiнка на товар веде 
до збiльшення попиту 
Удосконалення 
виробництва з метою 
збiльшення обсягiв випуску 
продукцiї й зниження її 
собiвартостi, збiльшення 
ефективностi розподiлу й 
продажу товарiв 
1) при постiйному нарощуваннi 
виробництва можуть виникнути 
серйознi проблеми зi збутом, 
якщо цiєї ж стратегiї будуть 
дотримуватися основнi 
конкуренти; 
2) обмеженiсть самого пiдходу 
маркетингової дiяльностi, 
доцiльнiсть якого може бути 
виправдана в досить вузькому 
дiапазонi економiчних послуг 
2 Концепцiя 
вдосконаленн
я товарiв  
2) споживач здiйснює 
вибiр шляхом порiвняння 
якостi й цiн на аналогiчнi 
товари; 
3) цiна не є 
обмежувальним 
чинником при покупцi 
Споживачi мають 
iнформацiю про споживчi 
властивостi товару, 
орiєнтуються на якiсть i 
готовi за неї платити 
1) постiйне пiдвищення 
якостi й полiпшення 
експлуатацiйних 
характеристик;  
2) створення систем 
гарантiйного й сервiсного 
обслуговування споживчих 
товарiв; 
3) органiзацiя рекламної 
дiяльностi 
Перебiльшення значення 
виробленої продукцiї може 
призвести до маркетингової 
короткозоростi й 






Споживачi не мають 
достатньої iнформацiї про 
товар, але при проведеннi 
вiдповiдної роботи їх 
можна переконати в 
необхiдностi придбання 
даного товару. Споживачi 
пасивнi в придбаннi 
товарiв 
 
1) високий рiвень доходiв 
потенцiйних споживачiв; 
2) покупцi будуть робити 
повторнi покупки, отже, є 
достатня кiлькiсть 
потенцiйних споживачiв; 
3) високий рiвень 
квалiфiкацiї торговельного 
персоналу й можливiсть 
самостiйно встановлювати 
цiну, а також 
використовувати iншi 
методи стимулювання збуту 
1) споживачi не будуть 
купувати товар в обсязi, 
необхiдному пiдприємству, 
без певного впливу; 
2) споживачiв можна 
переконати придбати даний 
товар за допомогою зусиль у 
сферi збуту й стимулюючих 
методiв  
Агресивна збутова полiтика 
може викликати негативну 
реакцiю з боку споживачiв або 
громадських органiзацiй, цiль 
дiяльностi яких полягає в 




        Продовження таблиці 1.2 




Рiзнi групи споживачiв, 
купуючи товар або 
послугу, приймають 
рацiональнi рiшення, в 
основi яких лежить 
прагнення одержати 
максимальний корисний 
ефект вiд їхнього 
споживання 
1) високий рiвень життя 
потенцiйних споживачiв; 
2) диференцiацiя 
споживачiв по окремих 
сегментах ринку; 
3) готовнiсть до 
нововведень в органiзацiї, 
технологiчна гнучкiсть у 
пристосуваннi до змiн 
зовнiшнього середовища й 
вимогам ринку 
1) основна мета пiдприємства 
полягає в задоволеннi рiзних 
потреб; 
2) пiдприємство ставить своїм 
завданням задоволення конкретних 
потреб окремих груп споживачiв; 
3) задоволення цих потреб вимагає 
проведення комплексних 
маркетингових дослiджень i заходiв; 
4) маркетингова дiяльнiсть 
постiйно контролюється й 
аналiзується; 
5) фiрма зайнята пошуком нових 
товарiв, що бiльше задовольняють 
попит i потреби споживачiв; 
6) позитивнi результати дiяльностi 
по задоволенню попиту приведуть 
до повторних покупок i 
забезпечать розширення ринку 
Застосування даної 
концепцiї значно 
збiльшує обсяг пошуку 
iнформацiї, що необхiдна 
для розробки й прийняття 
ефективних 
управлiнських рiшень, у 
зв'язку iз чим зростає 
складнiсть самого 
процесу прийняття 
рiшень i збiльшуються 
ризик i розмiри збитку, 
викликанi неправильними 
дiями в результатi 
неправильної 






Рiзнi групи споживачiв, 
придбаваючи товар або 
послугу, приймають 
рацiональнi рiшення, в 
основi яких лежить 
прагнення одержати 
максимальний корисний 
ефект вiд їхнього 
споживання при 
забезпеченнi безпеки як 
самого споживача, так i 
суспiльства 
1) високий рiвень життя 
потенцiйних споживачiв; 
2) диференцiацiя 
споживачiв по окремих 
сегментах ринку; 
3) готовнiсть до 
нововведень, органiзацiя, 
технологiчна гнучкiсть у 
пристосуваннi до змiн 
зовнiшнього середовища й 
вимог ринку при 
одночасному виконаннi 
соцiально-етичних 
принципiв i норм 
1) основна мета пiдприємства полягає 
в задоволеннi рiзних потреб при 
забезпеченнi його безпеки; 
2) пiдприємство ставить своїм 
завданням задоволення конкретних 
потреб окремих груп споживачiв з 
умовою забезпечення як їхньої 
особистої безпеки, так i безпеки 
суспiльства й зовнiшнього середовища; 
3) задоволення цих потреб вимагає 
проведення комплексних 
маркетингових дослiджень i заходiв; 
4) маркетингова дiяльнiсть 
контролюється й аналiзується; 
5) здiйснюються пошуки нових 
товарiв, якi краще задовольняють 
попит; 
6) позитивнi результати дiяльностi по 
задоволенню попиту призведуть до 




збiльшує обсяг пошуку 
iнформацiї, яка необхiдна 
для розробки й прийняття 
ефективних 
управлiнських рiшень, у 
зв'язку iз чим зростає 
складнiсть самого 
процесу прийняття 
рiшень i збiльшуються 
ризик i розмiри збитку, 
викликанi неправильними 
дiями в результатi 
неправильної 





Основи сучасної теорiї мiжнародного маркетингу й принципи 
формування її в самостiйну наукову течiю були сформованi такими вiдомими 
закордонними вченими, як С. Маджаро, Ф. Бредлi, С. Джейн, У. Кеєган, 
Ф. Катеора, С. Паливода, А. Самлi, В. Терпетра, М. Чинкота, Ф. Котлер, 
Е. Барлоу, Р. Барнет, Р. Бузелл, Р. Вернер, С. Гошал, С. Кевусгiл, Р. Крамер, 
Х. Анн i їх послiдовниками. 
Значний внесок у розвиток концепцiї мiжнародного маркетингу й 
удосконалювання його стратегiї та принципiв внесли українськi й росiйськi 
вченi-економiсти, маркетологи А. Старостiна, А. Мазаракi, О. Азарян, 
В. Новицький, Є. Савельєв, П. Черномаз, О. Канищенко, Т. Циганкова, 
С. Пахомов, Г. Абрамiшвiлi, Н. Моїсеєва, Г. Багiєв, В. Алексунiн, 
В. Тарасевич, Д. Беклешов, П. Зав'ялов, Д. Демидов, С. Барсукова, 
А. Воробйова, И. Герчикова й iншi не менш знаменитi автори. 
У своєму розвитку мiжнародний маркетинг пройшов кiлька 
послiдовних етапiв: емпiрично-iнтуїтивний, етап порiвняльного маркетингу, 
формування наукової концепцiї мiжнародного маркетингу й розвиток 
концепцiї мiжнародного маркетингу [301, с. 15–25; 273, с. 131]. 
Першими до визначення мiсця в науковому свiтi поняття «мiжнародний 
маркетинг» i видiлення його в самостiйний науковий напрямок пiдiйшли 
закордоннi маркетологи-дослiдники. При великому рiзноманiттi визначень 
загального маркетингу (що було докладно проаналiзоване вище) довгий час 
спостерiгалася якась невизначенiсть у термiнологiї мiжнародного 
маркетингу, й на перших етапах його формування й розвитку бiльшiсть 
дослiдникiв, уникаючи конкретизацiї його визначення, зупинялися на аналiзi 
зовнiшньоекономiчної сфери й дiяльностi мiжнародних компанiй. До їхнього 
числа належать Р. Крамер, який формулює в 1977 роцi визначення даного 
напрямку в маркетинговiй дiяльностi, роблячи при цьому акцент на 
експортному або мiжнародному рiзновидi пiдприємницької дiяльностi [356]; 
В. Терпетра й М. Цинкотта, якi (в 1987 i 1993 роках вiдповiдно) зводять 
мiжнародний маркетинг до маркетингової активностi за межами країни; 
 
  
Г. Стар, який в 1993 роцi представляє його у виглядi сукупностi рiзних дiй 
пiдприємств по одержанню прибутку в рiзних країнах [315]. 
Дуже лаконiчно, але при цьому досить узагальнено, не розкриваючи 
основної особливостi даного напрямку в маркетингу й зводячи його до сфери 
мiжнародної дiяльностi, дотримуючись позицiї прихильникiв другого етапу 
розвитку мiжнародного маркетингу (порiвняльний маркетинг), дають 
визначення Дж. Еванс i Б. Берман: «Мiжнародний маркетинг – це маркетинг 
товарiв i послуг за межами країни, де знаходиться органiзацiя» [307, с. 310]. 
Причому це ж визначення ввiйшло в тлумачний термiнологiчний словник-
довiдник [185, с. 70]. 
Однак представляючи «мiжнародний маркетинг» у такому ракурсi, 
iснує великий ризик несприйняття його в якостi самостiйної наукової течiї, 
тому що iнструментарiй внутрiшнього й загального маркетингу з певною 
поправкою на традицiї й особливостi кожного окремого ринку якої-небудь 
держави може бути досить ефективний без будь-яких виправлень, а тим 
бiльше формування нових наукових течiй. 
Група французьких учених (А. Олiв’є, А. Дайан, Р. Урсе) в 1993 роцi 
зробила певний прорив у формулюваннi поняття «мiжнародний маркетинг» i 
представила його вже у виглядi певної системи методiв i прийомiв, «якi 
дозволяють пiдприємству завойовувати й зберiгати вигiдну клiєнтуру за 
допомогою постiйного дослiдження ринку з метою впливу на його 
подальший розвиток або пристосування до нього» [213, с. 480]. 
П. Аулах i М. Ротабе в 1994 роцi в журналi «Мiжнародний маркетинг», 
пiдводячи пiдсумки iсторично сформованого перiоду теоретико-
методологiчного розвитку даного напрямку в маркетингу в 1980–1990 рр., 
вiдзначають: «дослiдження мiжнародного маркетингу далеко просунулося за 
останнє десятилiття й заслужило визнання як незалежна дисциплiна, що 
пiдтверджується великою кiлькiстю статей, опублiкованих у загальних i 
спецiальних журналах, а також глибиною теоретичного пророблення. Але 
обрiї мiжнародного маркетингу будуть продовжувати розширюватися в 
 
  
майбутньому, тому будуть виникати  все бiльшi перешкоди, якi ця 
дисциплiна повинна переборювати, щоб iти в ногу iз цими виникаючими 
можливостями й викликами часу» [314, с. 25]. 
З даного висловлювання можна зробити висновок, що мiжнародний 
маркетинг, будучи синтезом певної групи дисциплiн i наукових течiй, а саме 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi, мiжнародної економiки, загального 
маркетингу, трансформується в самостiйну систему, при цьому розвивається 
в унiсон їм i вiдслiдковує у своєму механiзмi будь-якi змiни в цих напрямках. 
Але у своєму розвитку мiжнародний маркетинг здiйснював не тiльки 
рух уперед, i окремi групи дослiдникiв зводили саме поняття мiжнародного 
маркетингу до вузької реалiзацiї певної функцiї загального маркетингу. Так, 
наприклад, група росiйських економiстiв стверджує, що «мiжнародний 
маркетинг передбачає просування товарiв i послуг на мiжнароднi ринки або 
безпосередньо в країну споживача товарiв i послуг, який може бути або 
посередником, або кiнцевим споживачем м» [47, с. 267]. При такому 
формулюваннi автори не тiльки не просунулися в розвитку даного поняття, а 
навпаки, повернулися у минуле, а саме до джерел формування загального 
маркетингу й зосередили його сутнiсть на виконаннi збутової функцiї. У 
свою чергу А. Ванова говорить, що мiжнародний маркетинг – це не що iнше, 
як: «мiжнародна дiяльнiсть i пошук людей, якi вiльно володiють тiєю або 
iншою iноземною мовою, мають бажання їздити у вiдрядження й (або) жити 
й працювати за кордоном» [158, с. 25]. При завзятому настоюваннi на 
позитивностi порiвняльної теорiї в еволюцiї мiжнародного маркетингу й 
зведеннi всiєї його сутi до мiжнародної дiяльностi ще й робиться акцент на 
першорядностi кадрового питання. Таким чином, ефективнiсть залежить 
тiльки вiд людського фактору, i мотивацiйна теорiя лежить в основi всiєї 
системи й наукової методологiї. Окрема група вчених притримується думки, 
що мiжнародний маркетинг являє собою систему: «планування, реалiзацiї, 
контролю й аналiзу заходiв щодо впливу на ринкове середовище й 
пристосування його до умов пiдприємства, яке здiйснює дiяльнiсть бiльше, 
 
  
нiж в однiй країнi» [9, с. 470]. Вони розглядають бiльший спектр 
маркетингових функцiй, нiж попереднi автори, але ще далекий вiд 
формування самостiйної концепцiї мiжнародного маркетингу й представляє 
його як рiзновид нацiонального його аспекту. 
Опонуючи пiдходу до вивчення мiжнародного маркетингу з 
асоцiативної й порiвняльної позицiї, створюваному в такий спосiб 
вiдповiдному стереотипу подання його як рiзновиду мiжнародної дiяльностi, 
Т. Данько наполягає на тому, що такий пiдхiд ефективний доти, поки ринки 
кожної конкретної країни розглядаються самостiйно, iндивiдуально, але коли 
мова заходить про бiльш масштабнi обхвати, що найбiльш актуально в 
умовах розвитку глобалiзацiї й мiжнародної iнтеграцiї, то «виникає 
необхiднiсть у додаткових теоретичних й методичних пiдходах, що одержали 
у свiтi назву «мiжнародний маркетинг». Це пов'язане з тим, що ринки рiзних 
держав iсторично мають значнi економiчнi, соцiально-культурнi, полiтичнi й 
законодавчi вiдмiнностi, постiйне урахування яких необхiдне при здiйсненнi 
керування мiжнародним маркетингом» [62, с. 52]. 
Один iз представникiв вiтчизняних дослiдникiв мiжнародного 
маркетингу, О. Кириченко вiдзначає, що «основою мiжнародного маркетингу 
є чинники просторового та географiчного порядку. Вся маркетингова 
дiяльнiсть, орiєнтована на закордоннi iнтереси пiдприємств, вiдноситься до 
сфери мiжнародного маркетингу» [92, с. 83]. У цьому випадку 
спостерiгається систематизацiя знань, але усе ще в центрi уваги залишається 
пiдприємство, як основний суб'єкт, i його зовнiшньоекономiчна дiяльнiсть. 
При цьому вiдсутня необхiднiсть формування власного iнструментарiю, 
стратегiї й методологiї. 
Вiдомий маркетолог, один з основоположникiв сучасної маркетингової 
теорiї, Ф. Котлер, проводячи порiвняльний аналiз загального й мiжнародного 
маркетингу й дослiджуючи питання необхiдностi формування принципово 
нових пiдходiв i принципiв у мiжнародному напрямку, мiркує в такий спосiб 
в однiй зi своїх праць: «чи не припускає заняття мiжнародним маркетингом 
 
  
використання яких-небудь нових принципiв? Абсолютно очевидно, що 
принципи постановки маркетингових цiлей, вибору цiльових ринкiв, 
визначення маркетингового позицiонування, формування комплексу 
маркетингу й проведення маркетингового контролю залишаються дiючими. 
Всi цi принципи не новi, однак розходження мiж країнами можуть виявитися 
такими глибокими, що пiдприємцевi на мiжнародному ринку необхiдно буде 
бути обiзнаним щодо зовнiшнього середовища й iноземних iнституцiй, бути 
готовим до перегляду фундаментальних уявлень про реакцiї споживачiв на 
вiдповiднi маркетинговi заходи» [155, с. 47]. Такого роду мiркування дають 
бiльш чiтке уявлення про природу мiжнародного маркетингу не тiльки з 
наукової позицiї, але й у прикладному аспектi. Крiм того, вони дозволяють 
оцiнити справжнє призначення мiжнародного маркетингу, що у свою чергу 
створює певнi передумови для формування й розвитку вiдповiдної концепцiї 
й визначає курс для проведення подальших дослiджень у даному напрямку. 
У наукових дослiдженнях фахiвцiв-мiжнародникiв, очолюваних 
Ю. Макогоном, обґрунтований висновок, що при органiзацiї маркетингу на 
мiжнародному рiвнi необхiдно враховувати специфiку кожного конкретного 
ринку окремо, тому що «вiдмiнностi зовнiшнього середовища часто 
приводять до того, що керiвники фiрм або недооцiнюють важливi змiннi, або 
невiрно трактують iнформацiю, яка надходить» [180, с. 122]. Таким чином, з 
даної позицiї очевиднi не тiльки принципова вiдмiннiсть мiж поняттями 
«загальний маркетинг» i «мiжнародний маркетинг», але й схильнiсть 
останнього до впливу ринкiв кожної конкретної держави або їх 
глобалiзацiйних об'єднань, що впливає на специфiку формування його 
iнструментарiю й значно ускладнює сам механiзм мiжнародного маркетингу.  
С. Соколенко з позицiї 1998 року, говорячи про необхiднiсть 
формування принципово нового управлiнського механiзму у зв'язку з 
розвитком процесiв мiжнародної iнтеграцiї й глобалiзацiї на свiтовому ринку, 
пiдводить до розгляду мiжнародного маркетингу не у виглядi маркетингової 
закордонної дiяльностi, а в якостi самостiйної наукової течiї, спрямованої на 
 
  
формування нових зовнiшньоекономiчних зв'язкiв у свiтовому економiчному 
просторi й пiдвищення ефективностi iнтернацiоналiзацiї взаємодiї 
господарських суб'єктiв. Вiн вiдзначає: «На початок третього тисячорiччя 
свiт перетворився в глобальну економiчну систему, у якiй практично не 
залишилося можливостей розраховувати на стихiйнi ринковi вiдносини мiж 
країнами. З'явився глобально функцiонуючий свiтовий виробничо-
господарський механiзм, складовими якого стали окремi нацiональнi 
економiки» [260, с. 15]. 
Так, В. Новицький, аналiзуючи термiн «мiжнародний маркетинг» 
вiдзначає, що вiн належить до дiяльностi мiжнародних фiрм, поширюючи 
при цьому зусилля виробничо-комерцiйної дiяльностi на закордоннi країни 
[205, с. 41–42]. У своїх бiльш пiзнiх роботах вiн конкретизує й розширює 
поняття «суб'єкти мiжнародного маркетингу», вiдзначаючи, що до них 
належать учасники-фахiвцi мiжнародного бiзнесу, а саме «… пiдприємства, 
фiрми та iншi життєздатнi в умовах ринку самостiйнi одиницi 
пiдприємницького типу, нацiленi на досягнення гармонiзованих iз 
суспiльними iнтересами максимальних показникiв прибутковостi, 
комерцiйного обiгу, технiчного переозброєння» [206, с. 77]. Аналогiчної 
думки при формуваннi поняття «мiжнародний маркетинг» дотримується й 
Т. Циганкова, обмежуючи його сферу дiяльностi за межами нацiональних 
економiчних границь i взаємин, i формуючи при цьому специфiчну 
парадигму, що базується на концепцiях експортного, 
зовнiшньоекономiчного, транснацiонального й глобального маркетингу [301, 
с. 3]. У пiдтримку такої позицiї група авторiв на чолi з А. Романовим 
говорить, що маркетингова дiяльнiсть мiжнародної фiрми здiйснюється 
компанiєю в глобальному масштабi, охоплюючи технологiчний процес у 
цiлому, особливо, коли вiн частково або повнiстю роздiлений мiж 
виробничими закордонними фiрмами мiжнародної компанiї [188, с. 435].  
Бiльш широко й комплексно розкрите дане поняття у визначеннi: 
«Мiжнародний маркетинг – комплексна система органiзацiї виробництва й 
 
  
збуту продукцiї, орiєнтована на задоволення потреб у нiй у мiжнародному 
масштабi» [18, с. 115]. 
Сучасне розумiння мiжнародного маркетингу являє собою науковий 
напрямок, пов'язаний з розвитком вiдповiдної концепцiї. 
О. Азарян, трактуючи поняття «мiжнародний маркетинг», солiдарна з 
вищевикладеною позицiєю, але при цьому видiляє його в загальнiй системi 
маркетингу як самостiйну пiдсистему, що має власнi принципи, методи й 
пiдходи, називаючи його «специфiчним феноменом», що «являє собою 
певний спосiб мислення, пiдхiд до прийняття виробничих рiшень iз позицiї 
найбiльш повного задоволення вимог як мiсцевих, так i iноземних 
споживачiв» [13, с. 8]. 
Велику увагу аналiзу пiдходiв до термiнологiї мiжнародного 
маркетингу придiлили Г. Багiєв i його спiвавтори, якi, узагальнюючи огляд,  
запропонували своє досить ємне визначення: «Мiжнародний маркетинг, 
виходячи з концепцiї маркетингу взаємодiї, можна визначити як фiлософiю й 
iнструментарiй мiжнародного пiдприємництва i як процес розробки й 
прийняття рiшень у мережi взаємин (комунiкацiй) мiж iнтернацiональними 
фiрмами (юридичними або фiзичними особами), якi залученi (утягуються) у 
процес комерцiйного або некомерцiйного мiжнародного обмiну товарами й 
послугами» [29, с. 594]. Це визначення, при формуваннi якого переважає 
науковий пiдхiд, акцентує увагу на тому, що асоцiювати поняття 
«мiжнародний маркетинг» i «мiжнародна дiяльнiсть», а також стверджувати, 
що перша категорiя орiєнтована на забезпечення органiзацiї умов i 
обслуговування другої, щонайменше, некоректно. Крiм того, дана група 
авторiв концентрується на тому, що «мiжнародний маркетинг» являє собою 
фiлософiю, яка має свiй специфiчний iнструментарiй. Також вiн обмежує 
сферу мiжнародного маркетингу й пропонує класифiкацiю форм його прояву: 
експортний, iмпортний, зовнiшньоекономiчний, мультинацiональний, 
бiфокальний i глобальний [29, с. 594]. 
 
  
О. Канищенко пiдiйшла до формулювання аналiзованого наукового 
напрямку з позицiї вивчення мiжнародного бiзнесу й представляє його в 
якостi iнтегрованого економiчного поняття, даючи зрозумiти що воно дуже 
багатогранне й неоднорiдне. Вона говорить: «Мiжнароднiй маркетинг  
об’єднує багато рiзних напрямiв наукової i практичної дiяльностi у сферi 
економiки. Мiжнародний маркетинг можна також розглядати з точки зору 
його значущостi для iнших сфер економiчної дiяльностi, об’єднаних 
поняттям «мiжнародний бiзнес», який є виявленням управлiнських функцiй в 
мiжнародному просторi, за межами нацiональних кордонiв не тiльки в 
географiчному, але й в функцiональному розумiннi» [90, с. 7]. 
Дотримуючись аналогiчної думки й глибше дослiджуючи дану 
проблему, група дослiдникiв на чолi з А. Старостiной розглядають 
мiжнародний маркетинг у центрi мiжнародного пiдприємництва, 
вiдзначаючи: «…потрiбно аналiзувати ринкове середовище мiжнародного 
пiдприємництва, розглядати сукупнiсть багатьох показникiв розвитку даного 
ринку. На нашу думку пiд середовищем мiжнародного пiдприємництва варто 
розумiти систему чинникiв мега-, макро- i мезосередовища мiжнародного 
ринку, якi прямо або опосередковано впливають на дiяльнiсть пiдприємства. 
Зважаючи на глобальний характер свiтогосподарського простору, пiд час 
розгляду поняття привабливостi мiжнародного товарного ринку ми 
пропонуємо запровадити багаторiвневу систему показникiв привабливостi 
ринкового середовища» [268, с. 42]. Вона у своїх працях обґрунтовано 
заявляє, що мiжнародний маркетинг є невiд'ємною частиною мiжнародного 
пiдприємництва, мiжнародного бiзнесу й вимагає формування специфiчного 
механiзму керування системою iнструментiв i показникiв, що дозволяють 
провести детальний аналiз i дослiдження мiжнародних ринкiв i повноцiнно 
оцiнити їхню привабливiсть. 
З вищевикладених пiдходiв виходить, що сучасний учасник бiзнес-
процесу повинен вирiшувати ряд специфiчних завдань, якi без 
маркетингового втручання вирiшити нереально: 
 
  
– постiйне розширення й збiльшення асортименту пропонованої 
продукцiї з метою задоволення всiх бажань споживача й вiдповiдностi всiм 
його очiкуванням; 
– органiзацiя постiйно функцiонуючого каналу спiвробiтництва зi 
споживачем; 
– збiльшення гнучкостi виробництва (у тому числi за рахунок 
проведення диверсифiкацiї та диференцiацiї виробництва й ринку збуту). 
При цьому диверсифiкованiсть являє собою переорiєнтацiю на виробництво 
принципово нової продукцiї, чого потребує цiльовий ринок з огляду на 
особливостi нацiональної економiки, за умови використання iснуючих 
виробничих потужностей, тобто з мiнiмальними видатками. У свою чергу, 
диференцiацiя припускає групування споживачiв залежно вiд їхнiх вимог i 
особистих особливостей з метою найкращого задоволення кожного окремого 
споживача шляхом iндивiдуального пiдходу; 
– постiйне проведення роботи з пiдвищення рiвня якостi й 
конкурентоспроможностi виготовленої продукцiї; 
– забезпечення функцiонування системи керування 
конкурентоспроможнiстю нацiональних економiк у цiлому й окремих 
пiдприємств, зокрема; 
– пiдвищення ефективностi виробництва, постiйно вдосконалюючи 
технiку й технологiю; 
– забезпечення ефективної дiяльностi в сферi реалiзацiї продукцiї 
шляхом активiзацiї рекламної функцiї, шляхом пiдвищення привабливостi 
товару, шляхом використання елементiв економiчного впливу на виробника. 
Таким чином, у сучасних умовах випуск високоякiсної продукцiї є 
необхiдною, але не достатньою умовою для досягнення успiшного 
функцiонування на ринку. Для оптимiзацiї вищезгаданої мети необхiдно 
проробити такi питання, як визначення вимог потенцiйних споживачiв, вибiр 
часу, мiсця й умов здiйснення угоди, тобто продавець повинен 
запропонувати покупцевi в конкретний момент тiльки той товар, який 
 
  
щонайкраще задовольнить iснуючу потребу останнього. Цим можна 
пояснити причину, з якої запропонований покупцям високоякiсний товар 
знаходить збут на ринку однiєї країни й не знаходить його в iншiй. 
Крiм того, свiтовий досвiд показує, що створення автентичної 
концепцiї керування є необхiдною умовою процвiтання нацiональної 
економiки. Так, наприклад, «японська промисловiсть нiчого не запозичила у 
Заходу в цiлiсному й незмiнному виглядi. Все цiнне вона переймає, 
удосконалює i тiльки пiсля цього впроваджує», – як вiдзначає японський 
експерт в галузi маркетингу К. К. Цзе [324, с. 237]. 
На пiдставi проведеного аналiзу можна зробити висновок, що розвиток 
мiжнародного маркетингу, крiм усього iншого, може послужити одним з 
головних елементiв подолання нестабiльностi й економiчної кризи свiтової 
економiки. Стабiльнiсть маркетингової дiяльностi на мiкрорiвнi в сполученнi 
iз централiзованими методами прогнозування динамiки попиту та пропозицiї, 
науково-технiчним й соцiальним розвитком, економiчними процесами на 
макрорiвнi є факторами планомiрностi в структурi мiжнародного 
пiдприємництва. Однак, у зв'язку зi специфiчнiстю маркетингу як наукової 
течiї сьогоднi представляється неможливим повне використання багатого 
закордонного й вiтчизняного досвiду внутрiшнього маркетингу в становленнi 
й розвитку системи мiжнародного маркетингу, й сьогоднi iснує потреба у 
формуваннi злагодженого механiзму його функцiонування й керування з 
урахуванням особливостей розвитку мiжнародного економiчного простору в 
цiлому й окремих нацiональних економiк зокрема. Виходячи з цього, 
мiжнародний маркетинг повинен реагувати й вiдслiдковувати будь-якi змiни 
в технологiях формування й розвитку потреб цiльових споживачiв як на 
свiтовому ринку, так i на ринках окремих країн i знаходити оптимальний 
варiант їхнього зiставлення й максимального задоволення. Крiм того, 
рiзновид маркетингу, що аналiзується в данiй роботi, має досить багато 
«бiлих плям» як у сферi дослiдження, так i доведення товару до конкретного 
споживача, тому що розробленi методи для нацiонального маркетингу в 
 
  
переважнiй бiльшостi випадкiв незастосовнi в первозданнiй формi. Крiм 
того, має мiсце гострий дефiцит у специфiчних методологiях (адаптованих 
до умов даної сфери), якi дозволяють з максимальною точнiстю 
дослiджувати й прогнозувати потреби споживачiв i визначати ступiнь 
вiдповiдностi пропонованої їм продукцiї, що, у свою чергу, прямо впливає 
на конкурентоспроможнiсть продуцента на свiтовiй аренi. Мiжнародний 
маркетинг повинен вiдслiдковувати всi процеси, що вiдбуваються в 
свiтогосподарськiй системi й в окремих нацiональних економiках, ринки 
яких є цiльовими. Iз цiєю метою необхiднi вдосконалення iнструментарiю 
мiжнародного маркетингу й розвиток його стратегiї, орiєнтуючись на 
сформований маркетинговий iнструментарiй країн iз розвиненою ринковою 
економiкою. 
 
1.3. Антикризове управлiння на принципах маркетингу як 
iнструмент забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства 
 
Сучасний економiчний стан в Українi характеризується наявнiстю 
кризових процесiв, якi вiдбуваються на фонi свiтової фiнансово-економiчної 
кризи; загальною фiнансовою нестабiльнiстю, яка посилюється перiодичною 
полiтичною та соцiальною напруженiстю; iнфляцiєю, що прискорюється, 
циклiчними фазами спаду в галузях економiки, скороченням i 
переорiєнтацiєю попиту, зростанням конкуренцiї на ринку з боку зарубiжних 
виробникiв, неефективною роботою фiнансово-економiчних iнститутiв.  
Глобальний характер нестабiльностi вимагає змiни характеру 
антикризового управлiння пiдприємством. Вiтчизнянi й зарубiжнi дослiдники 
звертають увагу на те, що криза надає можливiсть змiнити структуру 
виробництва, темпи i рiвень соцiально-економiчного розвитку, забезпечити 
вищий його рiвень. Водночас, у сучаснiй практицi антикризового управлiння 
прiоритет вiддається механiзмам безпосереднього реагування, якi усувають 
деякi негативнi прояви криз, пом’якшують їх наслiдки, але не створюють 
 
  
умов для економiчної стiйкостi пiдприємства. Негативна динамiка, що 
склалася, свiдчить, що iснуючий органiзацiйно-економiчний механiзм 
антикризового управлiння пiдприємством не вiдповiдає змiнам в економiчнiй 
ситуацiї, практично не працює i малоефективний. Характер кризових 
процесiв вимагає використання нових механiзмiв антикризового управлiння, 
якi можуть не лише зумовити й пом’якшити негативнi наслiдки криз, але й 
використати їх можливостi для кардинальної змiни iснуючої системи 
управлiння та забезпечити економiчну стiйкiсть. 
Антикризове управлiння в зарубiжнiй лiтературi Б. Форгус [445] 
найчастiше розглядається як зовнiшнє управлiння, що здiйснюється 
спецiально пiдготовленими та запрошеними на пiдприємство фахiвцями i 
доцiльне лише на пiдприємствах, банкрутство яких має негативнi суспiльнi 
наслiдки. На iнших пiдприємствах таке антикризове управлiння не має сенсу, 
оскiльки це обтяжить їх власникiв додатковими витратами, продовжить 
неефективне використання ресурсiв, що призведе до агонiї пiдприємства. 
У сьогоднiшнiх умовах є декiлька наукових пiдходiв до визначення 
сутностi антикризового управлiння.  
Перший науковий пiдхiд формування сутностi антикризового 
управлiння пiдприємством полягає у тому, що антикризове управлiння 
розглядається як управлiння, спрямоване на попередження, запобiгання або 
усунення кризових ситуацiй. Це, на думку авторiв, забезпечує стабiльнiсть 
функцiонування пiдприємства та забезпечує його розширене вiдновлення. 
Пiдтримують цей напрям такi українськi дослiдники, як Е. Уткiн, Е. Мiнаєв, 
О. Сметанюк, А. Гершанок, Е.Короткова. 
Е. Уткiн [386, с. 122] антикризове управлiння розглядає як управлiння, 
спрямоване на попередження можливих важких ускладнень у ринковiй 
дiяльностi пiдприємства, забезпечення його стабiльного, успiшного 
господарювання з орiєнтацiєю розширеного вiдновлення на сучаснiшiй 
основi та власних заощадженнях. 
 
  
Росiйський науковець Е. Мiнаєв [207] вказує, що пiд антикризовим 
управлiнням слiд розумiти не тiльки управлiння, орiєнтоване на виведення 
пiдприємства зi стану кризи, а й управлiння, яке має заздалегiдь 
спрогнозувати та попередити неплатоспроможнiсть пiдприємства згiдно з 
виробленою програмою пiдвищення конкурентних переваг фiнансового 
оздоровлення. 
Антикризове управлiння пiдприємством О. Сметанюк у науковiй роботi 
[356] розглядає як систему управлiнських заходiв та рiшень з дiагностики, 
попередження, нейтралiзацiї i подолання кризових явищ та їхнiх причин за 
умов мiнiмiзацiї втрат та негативних наслiдкiв. Ключовим моментом 
антикризового управлiння є саме попередження кризових ситуацiй, тому 
будь-яке управлiння повинне мати антикризовий характер.  
О. Гершанок [66] розглядає антикризове управлiння як систему 
управлiння пiдприємством, що має комплексний, системний характер, 
спрямовану на запобiгання або усунення несприятливих для бiзнесу явищ за 
допомогою використання усього потенцiалу сучасного менеджменту, 
розробки й реалiзацiї на пiдприємствi спецiальної програми, що має 
стратегiчний характер, дає змогу усунути тимчасовi ускладнення, зберегти i 
примножити ринковi позицiї за будь-яких обставин, спираючись, 
здебiльшого, на власнi ресурси. 
На думку Е. Короткова, всю сукупнiсть проблем антикризового 
управлiння можна подати у виглядi чотирьох груп: проблеми розпiзнавання 
передкризових ситуацiй; проблеми, пов’язанi з ключовими сферами 
функцiонування органiзацiї, передусiм це методологiчнi проблеми її 
життєдiяльностi; проблеми прогнозування криз та варiантiв поведiнки 
соцiально-економiчної системи пiд час кризи, проблеми пошуку необхiдної 
iнформацiї та розробки управлiнських рiшень; проблеми конфлiктологiї та 
селекцiї персоналу, якi завжди супроводжують кризовi ситуацiї [15, с. 129–
130]. 
Як бачимо з вищенаведеного, при розробцi антикризових заходiв не 
 
  
враховуються фактори впливу зовнiшнього середовища на виникнення та 
розгортання кризового процесу на пiдприємствi та стадiї його життєвого 
циклу функцiонування. Не вказано, як пов’язанi антикризовi заходи з 
результатами дiяльностi пiдприємства. Слiд зазначити, що автори не 
враховують нормативно-правове регулювання даного процесу, а також 
соцiальний аспект, що важливо в умовах обмежених фiнансових ресурсiв. 
В основi наступного наукового пiдходу щодо формування сутностi 
антикризового управлiння пiдприємством, який пiдтримують такi науковцi, 
як Є. А. Iванова, Ю. О. Терлецька, В. С. Король, П. Друкер, є положення: 
пiдприємництво пов’язане з ризиком, а саме: пiдприємство має адаптуватися 
з урахування свого потенцiалу. Не можна не зазначити значущiсть облiку як 
зовнiшнiх, так внутрiшнiх ризикiв, властивих пiдприємництву. 
Як пише Є. А. Iванова, антикризове управлiння фiрмою починається з 
моменту зародження пiдприємницької iдеї її створення, адже саме тодi 
iнiцiатор має усвiдомити потенцiйнi можливостi й загрози, що можуть 
постати перед пiдприємством у процесi його дiяльностi [365, с. 111].  
В науковiй роботi [372] Ю. О. Терлецька зазначає, що «антикризовий» 
означає «спрямований проти кризи»; антикризовий менеджмент – спрямоване 
проти кризи управлiння. 
В. С. Король у джерелi [160, с. 1] вказує, що антикризове управлiння – 
це здатнiсть фiрми конструктивно реагувати на змiни, що загрожують її 
нормальному функцiонуванню. 
Визначаючи завдання антикризового управлiння, вiдомий 
американський економiст П. Друкер видiляє три основнi його постулати: 
iснуючий бiзнес повинен бути ефективним; його потенцiал має бути 
визначено й реалiзовано; його слiд перетворити на iнший бiзнес, який 
вiдповiдає мiнливим завданням майбутнього [365, с. 90]. 
Вищенаведене дає можливiсть визначити, що при розробцi 
антикризових заходiв науковцями не враховуються: можливiсть 
попередження, запобiгання або усунення кризових процесiв, фактори впливу 
 
  
зовнiшнього середовища на виникнення та розгортання кризових процесiв на 
пiдприємствi, його життєвий цикл функцiонування. Автори не пов’язують 
антикризове управлiння з його нормативно-правовим регулюванням, не 
враховують соцiальний аспект, що важливо в умовах обмеження можливостi 
залучення необхiдних фiнансових ресурсiв для мiнiмiзацiї негативних 
наслiдкiв кризи. Автори не пов’язують антикризове управлiння з можливiстю 
пiдвищення ефективностi функцiонування пiдприємства, його економiчною 
стiйкiстю, що є важливим в умовах розгортання кризових процесiв на 
пiдприємствi. 
Наступний науковий пiдхiд, представниками якого є Л. Лiгоненко, Ю. 
Є. Гайворонська, Л. С. Ситник, Н. В. Нiкiтiна, Г. О. Партина, А. П. Градова 
полягає у тому, що антикризове управлiння розглядається як спецiальне, 
постiйно органiзоване управлiння, монiторинг впливу негативних чинникiв 
та створення вiдповiдних передумов для його своєчасного подолання.  
Як вiдзначає Л. Лiгоненко [178, с. 57], антикризове управлiння являє 
собою спецiальне, постiйно органiзоване управлiння, нацiлене на найбiльш 
оперативне виявлення ознак кризового стану та створення вiдповiдних 
передумов для його своєчасного подолання з метою забезпечення 
вiдновлення життєздатностi окремого пiдприємства, недопущення 
виникнення ситуацiї його банкрутства. 
Ю. Є. Гайворонська [56] вказує, що антикризове управлiння – 
спецiальний, комплексний процес монiторингу впливу негативних чинникiв 
на дiяльнiсть пiдприємства з метою забезпечення його постiйного 
функцiонування у зонi економiчної безпеки, вжиття заходiв щодо 
попередження переходу пiдприємства до кризової зони, а у критичних 
випадках – з метою його максимально швидкого та ефективного виходу з 
кризової зони. 
В монографiї [350] Л. С. Ситник розглядає антикризове управлiння як 
здатнiсть розробляти оптимальнi шляхи виходу з кризової ситуацiї, 
визначати прiоритетнi цiнностi пiдприємства в умовах кризи, координувати 
 
  
дiяльнiсть пiдприємства i його працiвникiв з передбачення кризи, добиватися 
ефективностi їх працi в екстремальних умовах. 
У науковiй роботi Н. В. Нiкiтiна [227] вказує, що антикризове 
управлiння – це особливий вид управлiння, який здатний створити умови 
режиму стiйкого функцiонування пiдприємства на основi розробленої 
антикризової фiнансової полiтики, що дає змогу своєчасно реагувати на 
першi ознаки появи кризової ситуацiї. 
Специфiку антикризового фiнансового управлiння Г. О. Партин [243] 
характеризує двома тезами: по-перше, – це комплекс профiлактичних 
заходiв, спрямованих на недопущення фiнансової кризи; по-друге, – це 
система управляння фiнансами, яка спрямована на виведення пiдприємства з 
кризи, зокрема за допомогою санацiї чи реструктуризацiї суб’єкта 
господарювання. 
Як бачимо з вищенаведеного, при розробцi антикризових заходiв 
науковцями не розглядається можливiсть прогнозування кризових процесiв, 
не зазначено, як життєвий цикл функцiонування пiдприємства впливає на 
потенцiйнi резерви запобiгання кризовим процесам. Автори розглядають 
можливiсть санацiї або реструктуризацiї, але не придiляють уваги 
нормативно-правовому регулюванню. Не вказано головну мету 
антикризового управлiння пiдприємством стосовно можливостi його 
подальшого ефективного функцiонування, забезпечення або пiдвищення його 
економiчної стiйкостi. 
Особливiстю наступного наукового пiдходу формування сутностi 
антикризового управлiння пiдприємством є те, що антикризове управлiння 
розглядається як система заходiв, спрямованих на попередження, 
нейтралiзацiю i подолання кризових процесiв та їх причин виникнення в 
економiчних системах на всiх рiвнях економiки. Представниками цього 
напряму є такi дослiдники, як Д. В. Ємельчанова, М. Г. Нечай, О.О. 
Шапурова, С. М. Iванюта, З. М. Холод, В. В. Шпачук. 
 
  
На думку Д. В. Єльчанинов [91], система антикризового управлiння є 
не лише пiдсистемою окремих господарюючих суб’єктiв, але i значущою 
компонентою систем бiльш високого рiвня (галузь, регiон, країна), вплив 
яких у рамках здiйснення комплексної системної взаємодiї визначає вектор 
розвитку антикризового менеджменту в цiлому. Таким чином, можна 
зробити висновок про те, що антикризове управлiння вивчає i стосунки, що 
виникають на макроекономiчному рiвнi. 
Антикризове управлiння, зазначає М. Г. Нечай [225], можна визначити 
як особливу цiлiсну комплексну модель превентивного управлiння, що 
включає вбудовану систему монiторингу зовнiшнього i внутрiшнього 
середовища функцiонування пiдприємства в цiлому i його структурних 
елементiв i своєчасного запобiгання ризикам з метою нейтралiзацiї або 
пом’якшення кризових ситуацiй. 
В роботi [428] О. О. Шапуровою запропоновано визначення поняття 
«антикризова полiтика промислового пiдприємства», як напрям дiяльностi 
пiдприємства, який спрямований на збереження його фiнансово-
економiчного стану, здатного своєчасно реагувати на кон’юнктуру ринку, 
кризовi явища в промисловостi та враховувати вплив зовнiшнiх факторiв на 
розвиток машинобудiвної галузi. 
Вiдповiдно до розробок С. М. Iванюти [119], антикризове управлiння – 
це система органiзацiйно-економiчних заходiв з дiагностики, попередження, 
нейтралiзацiї i подолання кризових явищ та причин їх виникнення в 
економiчних системах на всiх рiвнях економiки. Антикризове управлiння 
базується на загальних принципах i методах, якi притаманнi управлiнським 
процесам. 
Антикризове управлiння З. М. Холод [413] розглядає як систему 
управлiння пiдприємством, спрямовану на випереджальне виявлення 
можливих кризових ситуацiй, розробку заходiв протидiї, швидкого 
реагування на будь-якi змiни у зовнiшньому i внутрiшньому середовищi. 
Вiтчизняний науковець В. В. Шпачук зазначає, що у вузькому 
 
  
розумiннi антикризове управлiння являє собою систему запобiгання, 
попередження, управлiння, подолання кризи. Повнiстю розкрити сутнiсть 
антикризового управлiння можна лише за умови визначення його як 
багатогранного явища, зважаючи на широке та рiзнопланове коло питань, якi 
воно охоплює. Так, у широкому розумiннi, антикризове управлiння – це 
управлiнська система, заснована на стратегiчних засадах i спрямована на 
пiдтримання стiйкого, стабiльного стану будь-якої соцiально-економiчної 
системи протягом усього перiоду її функцiонування, що має комплексний 
характер, здатна швидко адаптуватися та змiнюватися залежно вiд зовнiшнiх 
умов, оточуючого середовища [435]. 
Вiдповiдно до розробок О. П. Градова [75], антикризове управлiння 
характеризується як сукупнiсть послiдовних укрупнених заходiв: аналiз 
стану макро- i мiкросередовища, вибiр вiдповiдних мiсiй пiдприємства; 
вивчення економiчного механiзму виникнення кризових ситуацiй; 
стратегiчний контролiнг дiяльностi пiдприємства i вироблення стратегiї 
попередження його неплатоспроможностi; оперативна оцiнка й аналiз 
фiнансового стану пiдприємства; постiйний облiк ризику пiдприємницької 
дiяльностi та розробка заходiв для його зниження тощо. 
Вищенаведене свiдчить, що при розробцi антикризових заходiв 
науковцями не розглядається вплив зовнiшнiх чинникiв на виникнення 
кризових процесiв, не зазначено, як життєвий цикл функцiонування 
пiдприємства впливає на потенцiйнi можливостi запобiгання кризовим 
процесам на пiдприємствi. Але, як вiдомо, проведення антикризових заходiв 
регулюється нормативно-правовим законодавством, що не знайшло 
вiдображення у вище наведених поняттях. Спостерiгається iгнорування 
соцiального аспекту, що не сприяє ефективностi проведення антикризового 
управлiння на пiдприємствi.  
Представники наступного наукового пiдходу зазначають, що 
антикризове управлiння пiдприємством є невiд’ємною частиною загальної 
системи управлiння, необхiдне на усiх фазах життєвого циклу пiдприємства. 
 
  
Слiд зазначити, цей аспект дуже важливий в мiнiмiзацiї негативних наслiдкiв 
кризових процесiв на пiдприємствi. Представниками цього напряму є такi 
дослiдники, як Г. Ю. Соколова, В. В. Шевченко.  
Як зазначає Г. Ю. Соколова [359], антикризове управлiння 
пiдприємством є невiд’ємною частиною загальної системи управлiння, 
необхiдне на усiх фазах життєвого циклу пiдприємства i включає свої 
механiзми залежно вiд мiри залучення до кризи, характеризується 
застосуванням антикризових управлiнських iнновацiй, що дає змогу 
запобiгти або усунути будь-якi форми економiчних протирiч, якi виникають в 
економiчнiй системi. 
На думку В. В. Шевченко [432], антикризове управлiння – це 
сукупнiсть органiзацiйно-економiчних i технiко-технологiчних заходiв щодо 
прогнозування, попередження i подолання будь-яких кризових явищ на всiх 
етапах життєвого циклу пiдприємства. 
При розробцi антикризових заходiв науковцями не розглядається вплив 
зовнiшнiх чинникiв на виникнення ознак кризових процесiв на пiдприємствi, 
можливiсть їх попередження та прогнозування. У наведених поняттях не 
розкривається необхiднiсть проведення антикризових заходiв у межах 
iснуючого законодавства. Не визначено, як поєднано антикризове управлiння 
з цiлями виробничо-економiчної дiяльностi пiдприємства, його економiчною 
стiйкiстю. Як вiдомо, при реструктуризацiї, лiквiдацiї пiдприємства 
виникають протирiччя мiж його власниками i працiвниками, глибина i 
рiшення яких залежать не лише вiд чинного законодавства, але й вiд 
розроблених антикризових заходiв, що визначає необхiднiсть урахування 
соцiального аспекту. 
Представники наступного наукового пiдходу, зокрема О. О. 
Терещенко, I. I. Топiй, В. В. Пилипчук, розглядають антикризове управлiння 
як розроблення та реалiзацiю заходiв, якi спрямованi на недопущення 
лiквiдацiї пiдприємства. Автори особливу увагу придiляють можливостям 
 
  
управлiння фiнансово-економiчними ризиками з метою нейтралiзацiї 
негативних наслiдкiв кризових процесiв. 
Так, антикризовий фiнансовий менеджмент О. О. Терещенко [371] 
розглядає як процес управлiння фiнансово-економiчними ризиками та 
фiнансовою санацiєю пiдприємства з метою профiлактики й нейтралiзацiї 
фiнансової кризи та забезпечення безперервної дiяльностi пiдприємства на 
основi використання системи специфiчних методiв та прийомiв управлiння 
фiнансами. 
Антикризове управлiння I. I. Топiй [372] розглядає як розроблення та 
реалiзацiю заходiв, спрямованих на недопущення лiквiдацiї пiдприємства, 
проти якого порушено справу про банкрутство; реабiлiтацiйне антикризове 
управлiння (передбачає розроблення та реалiзацiю заходiв, спрямованих на 
лiквiдацiю негативних наслiдкiв кризи чи антикризових заходiв, досягнення 
пiдприємством докризового стану та його покращення).  
Росiйський учений В. В. Пилипчук зазначає, що антикризове 
управлiння включає сiм основних пiдсистем: пiдсистема дiагностики та 
прогнозування фiнансового стану; пiдсистема маркетингу, що включає 
розробку антикризової маркетингової стратегiї i тактики; пiдсистема 
антикризової iнвестицiйної полiтики, яка включає розробку ефективної 
iнвестицiйної програми; пiдсистема управлiння персоналом; пiдсистема 
виробничого менеджменту, яка охоплює управлiння технiко-технологiчною 
стороною; пiдсистема фiнансово-економiчного менеджменту, яка охоплює 
управлiння фiнансовими ресурсами та грошовими потоками; пiдсистема 
органiзацiйно-управлiнських заходiв з лiквiдацiї пiдприємства [307, с. 30–31]. 
Але запобiгання розгортанню кризових процесiв на пiдприємствi, 
ефективне подолання i лiквiдацiя негативних їх наслiдкiв є одним iз завдань 
антикризового управлiння, оскiльки не завжди криза загрожує банкрутством. 
Криза може створити загрозу зниження прибутковостi, виникнення збиткiв, 
зменшення ринкової вартостi пiдприємств. Таким чином, запобiгання 
банкрутству та лiквiдацiї пiдприємства можна розглядати лише як одне iз 
 
  
завдань антикризового управлiння. До того ж, при розробцi антикризових 
заходiв не враховуються фактори впливу зовнiшнього середовища на 
виникнення та розгортання кризового процесу на пiдприємствi та життєвий 
цикл функцiонування пiдприємства. Не визначено, як поєднано антикризове 
управлiння з цiлями виробничо-економiчної дiяльностi пiдприємства, його 
економiчною стiйкiстю. 
Аналiз публiкацiй виявляє значнi розходження у визначеннi 
антикризового управлiння, розумiннi його сутностi та складових елементiв та 
дає пiдстави зазначити, що антикризове управлiння має такi напрями: 
антикризове управлiння зовнiшнє, антикризове управлiння внутрiшнє. 
Основна мета антикризового управлiння – вiдновити, забезпечити або 
пiдвищити економiчну стiйкiсть, тобто управлiння економiчною стiйкiстю. 
Антикризове управлiння зовнiшнє здiйснюється за такими напрямами: 
− антикризове регулювання – нормативно-правове, податкове 
регулювання, спрямоване на мiнiмiзацiю негативних наслiдкiв 
неспроможностi (банкрутства) пiдприємств на основi надання соцiальних 
гарантiй i захисту; 
− арбiтражне управлiння (провадження), що обумовлюється 
необхiднiстю фiнансового оздоровлення або банкрутства пiдприємства 
вiдповiдно до правових умов визнання їх неспроможностi (банкрутства) i 
проведення передбачених чинним законодавством вiдповiдних процесiв i 
процедур. 
Антикризове управлiння внутрiшнє являє собою систему 
профiлактичних заходiв розвитку ознак кризових процесiв на пiдприємствi 
пiд впливом зовнiшнього та внутрiшнього середовища, заходiв щодо їх 
подолання, мiнiмiзацiї негативних наслiдкiв у результатi використання його 
потенцiалу, ефективною внутрiшньою i зовнiшньою полiтикою з метою 
вiдновлення, забезпечення або пiдвищення економiчної стiйкостi. 
Антикризове управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства 
пропонується розглядати як комплексну систему, що включає антикризове 
 
  
управлiння зовнiшнє та внутрiшнє. 
Таким чином, узагальнено iснуючi точки зору i сформовано власне 
визначення антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства 
як система методiв та прийомiв iдентифiкацiї ознак кризових процесiв, що 
виникають на пiдприємствi пiд впливом зовнiшнього та внутрiшнього 
середовища; розробку заходiв щодо їх подолання, мiнiмiзацiї негативних 
наслiдкiв в результатi використання наявного потенцiалу, ефективної 
внутрiшньої i зовнiшньої полiтики з метою вiдновлення, забезпечення або 
пiдвищення економiчної стiйкостi, а у випадку катастрофiчної економiчної 
стiйкостi – на проведення заходiв i процедур, передбачених чинним 
законодавством; 
Для забезпечення дiєвостi антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю в залежностi вiд стадiї кризового процесу, пiдприємство має 
будувати систему антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства, що дасть змогу концентровано вiдобразити iї основнi 
елементи, надати їм ситуативного наповнення, сформувати зв’язки, якi 
об’єднають їх для обґрунтованої мети на визначеному етапi розвитку 
пiдприємства (життєвого циклу) (рис. 1.3). 
Система антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства – це сукупнiсть взаємопов’язаних заходiв органiзацiйно-
правового характеру, спрямованих, з одного боку,  на профiлактику розвитку 
ознак кризових процесiв пiд впливом зовнiшнього та внутрiшнього 
середовища, розробку заходiв щодо загострення кризових процесiв унаслiдок 
результативного використання його потенцiалу, ефективною внутрiшньою i 
зовнiшньою полiтикою, що дає змогу вийти на новий рiвень розвитку з 
найменшими негативними наслiдками та забезпечити економiчну стiйкiсть, а 
з iншого – у разi абсолютної збитковостi пiдприємства – на проведення 
передбачених чинним законодавством вiдповiдних процесiв i процедур. 
Важливою проблемою антикризового управлiння на сучасному етапi 




Рис 1.3. Пiдхiд щодо формування системи антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства 
 
Предмет системи антикризового управлiння економiчною стiйкiстю – 
це фактори розгортання кризового процесу, його прояви, що викликають 
загрозу настання неспроможностi (банкрутства) пiдприємства. 
Об’єкт системи антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
необхiдно розглядати в широкому i вузькому розумiннi: 
− у широкому розумiннi: процес, який виникає пiд впливом чинникiв 
зовнiшнього середовища та проявляється в погiршеннi виробничо-
Органiзацiйно-економiчний механiзм антикризового управлiння  
економiчною стiйкiстю пiдприємства 
 
Принципи Функцiї Методи 
Мета САУЕСП 




економiчною стiйкiстю пiдприємства 
Об’єкт Суб’єкти Предмет 
Локальнi механiзми антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства 
зовнiшнє внутрiшнє 
Система антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства (САУЕСП) 
 
  
господарського стану пiдприємства у порiвняннi з минулими роками або з 
середньогалузевими показниками, зниження його економiчної стiйкостi; 
− у вузькому розумiннi: процес прояву кризи на пiдприємствi (кризове 
явище, кризова ситуацiя, кризовий стан, криза). 
Оскiльки, антикризове управлiння здiйснюється на зовнiшньому i 
внутрiшньому напрямках, то суб’єктами комплексної системи антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю є: 
− внутрiшнi: керiвництво пiдприємства, вiдповiдно до його мiсiї та 
розробленої стратегiї; 
− зовнiшнi: юридичнi або фiзичнi особи, якi зацiкавленi в успiшних 
дiях; державнi органи в межах чинного законодавства. 
Через те, що система антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства є невiд’ємною складовою управлiння пiдприємством, її мета 
повинна вiдповiдати мiсiї, перспективами розвитку та баченням 
пiдприємства. 
Головною метою системи антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства є встановлення режиму управлiння, здатного 
передбачати, попереджати, долати кризовi процеси на пiдприємствi на основi 
ефективного використання його потенцiалу, що забезпечує в достатньому 
обсязi оборотним капiталом для подолання їх негативного прояву та дозволяє 
утримувати, забезпечувати або пiдвищувати економiчну стiйкiсть.  
Основою системи антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства є його завдання, функцiї та принципи.  
Завданням системи антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства є запобiгання кризовим процесам, запобiгання виникненню 
негативних змiн та забезпечення економiчної стiйкостi з найменшими 
негативними наслiдками. 
Антикризове управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства реалiзує 
свої завдання шляхом здiйснення певних функцiй. 
 
  
Системi антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства притаманнi загальнi функцiї менеджменту як звичайному 
процесу управлiння [203]: 
− планування є процесом визначення цiлей пiдприємства, антикризової 
стратегiї, програм антикризової стабiлiзацiї, визначення достатностi 
оборотних коштiв для їх досягнення;  
−  органiзацiя – формування оптимальної структури й обсягу 
оборотних коштiв, управлiння кадрами для ефективного використання 
трудових, матерiальних i фiнансових ресурсiв;  
−  мотивацiя включає забезпечення задоволеностi спiвробiтникiв своєю 
роботою; збереження кадрової бази, що створює зацiкавленiсть працiвникiв у 
зростаннi ефективностi дiяльностi пiдприємства з метою найшвидшого 
виходу з вiдповiдної стадiї кризового процесу та мiнiмiзацiї його наслiдкiв; 
−  контроль заснований на контролiнгу визначених цiлей для 
своєчасного оперативного внесення змiн, що мають на метi пiдвищення 
ефективностi антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства. 
Для ефективного проведення антикризових заходiв на пiдприємствi та 
впровадження механiзмiв його стабiлiзацiї система антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства повинна базуватися на певних 
принципах. Пiд ними зазвичай розумiють правила поведiнки, вiдповiдно до 
яких реалiзуються тi чи iншi завдання управлiння, пiдвищується потенцiал 
управлiння, а також удосконалюється органiзацiя вiдносин об’єкта 
управлiння iз середовищем його функцiонування [178]. Оскiльки, 
антикризове управлiння є невiд’ємною складовою загальної системи 
управлiння пiдприємством, воно повинне базуватися як на загальних 
принципах управлiння, так i на iндивiдуальних, тобто притаманних 
виключно антикризовому управлiнню.  
До загальних принципiв антикризового управлiння слiд вiдносити такi: 
 
  
– соцiальної спрямованостi, а саме, незалежно вiд обставин, що 
складаються на пiдприємствi, антикризове управлiння повинне включати 
соцiальну функцiю, регулюючи стосунки усерединi пiдприємства вiд 
потрясiнь, загрозливих їх впорядкованостi; 
– системностi, оскiльки об’єкт неприпустимо розглядати без 
урахування усiєї його повноти й складностi будови, цiлiсностi, взаємодiї та 
взаємообумовленостi усiх складових елементiв мiж собою i з середовищем, з 
якого цей об’єкт видiлений; 
– цiльової орiєнтацiї, яка полягає в постановцi мети та завдання 
антикризового управлiння вiдповiдно до мiсiї, бачення й стратегiчної 
концепцiї, орiєнтованої на досягнення головної мети пiдприємства з 
урахуванням його потенцiалу; 
– гнучкостi i адаптивностi до постiйних змiн зовнiшнього середовища 
пiдприємства на основi розробленої стратегiї, оскiльки специфiка 
конкретного пiдприємства, стадiя його життєвого циклу може уточнювати 
змiст, етапи, iнструментарiй розробки стратегiї та антикризових заходiв; 
– максимiзацiї реалiзацiї потенцiалу, а саме, загроза неспроможностi 
(банкрутства) може бути повнiстю нейтралiзована тiльки внутрiшнiми 
механiзмами антикризового управлiння в межах ресурсних та фiнансових 
можливостей пiдприємства; 
– законностi, який передбачає використання в iнтересах пiдприємства – 
об’єкта антикризового управлiння правових засад, що регламентують 
здiйснення його дiяльностi, впровадження та розгляду справи про 
неспроможнiсть (банкрутство), обумовлюють можливостi фiнансового 
оздоровлення та санацiї; 
– iнформацiйної забезпеченостi, який передбачає необхiднiсть 
формування спецiально органiзованої системи збирання та оброблення 
iнформацiї, що стосується проявiв кризового процесi на пiдприємствi та 
необхiдної для здiйснення антикризових заходiв; 
 
  
– iєрархiчностi, обумовлений тим, що пiдприємство є складною 
системою з безлiччю пiдсистем, i тому кожен з чинникiв, що впливають на 
розвиток кризових процесiв на пiдприємствi, не може стосуватися лише 
одної сфери дiяльностi, а знаходить вiдображення в iнших сферах i, 
насамперед, у фiнансовiй. 
Iндивiдуальнi принципи антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства розглянуто в рамках антикризового процесу: 
– часових обмежень, а саме: характер антикризових засад зобов’язаний 
вiдповiдати стадiї прояву кризового процесу на пiдприємствi та швидкостi 
його поширення, етапу життєвого циклу; вжиття та реалiзацiя антикризових 
заходiв повинне бути обмежено в часi з метою запобiгання поглибленню 
кризового процесу та переходу його до наступної стадiї; 
– подвiйного пiдходу до природи кризи, бо антикризове управлiння 
повинне виходити з того, що будь-яка стадiя кризового процесу несе не лише 
негативнi наслiдки, але i втiлює в собi перехiд до оновлення, забезпечення 
економiчної стiйкостi, вихiд на новий рiвень розвитку, що саме по собi є 
двигуном еволюцiйного розвитку; 
– синергетичностi, а саме: елементи системи, впливаючи один на 
одного, пiдвищують ефективнiсть антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства, що пов’язане з тим, що ресурси, якi акумулюються в 
одному механiзмi пiдприємства, використовуються водночас без додаткових 
витрат iншими механiзмами; 
– процесностi, що має на увазi роздiлення господарської дiяльностi 
пiдприємства на окремi процеси, i подальше управлiння кожним процесом 
окремо з урахування його потенцiалу, а також контроль за здiйсненням 
процесiв та в цiлому за дiяльнiстю пiдприємства;  
– оперативностi реагування, оскiльки саме раннє виявлення ознак стадiї 
кризового процесу, оперативнiсть увiмкнення вiдповiдних механiзмiв 
реагування на них є найважливiшим важелем збереження економiчної 
стiйкостi функцiонування пiдприємства та подальшого розвитку; 
 
  
– ситуативностi: потрiбне визнання важливостi специфiчних прийомiв, 
за допомогою яких видiляються найбiльш значущi чинники, впливаючи на 
якi, можна ефективно досягати мети на конкретному пiдприємствi в 
конкретний момент часу; 
– комплексностi: стверджує, що, оскiльки прояви кризи мають 
комплексний характер, тобто впливають на функцiонування рiзних пiдсистем 
пiдприємства, то система антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства повинна мати комплексний характер; 
– рефлексивностi, який вiдображає формування певних реакцiй в 
управлiннi економiчною стiйкiстю пiдприємства, що забезпечує 
безперервний зв’язок мiж моделями розвитку кризи i стану пiдприємства, 
отриманими внаслiдок ретроспективного аналiзу, поточним потоком 
iнформацiї, суб’єктивним уявленням про цiльовий i очiкуваний стани, 
результати дiяльностi.  
Названi у перелiку загальнi та iндивiдуальнi принципи антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства у системi антикризового 
управлiння пiдприємства доповнюють один одного. 
Таким чином, для забезпечення дiєвостi антикризового управлiння 
пiдприємством створено систему антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства (рис. 1.4), яка, ґрунтуючись на охарактеризованiй 
природi понять «економiчна криза», «економiчна стiйкiсть», «антикризове 
управлiння» та взаємозв’язку мiж ними, сформована на основi методологiї 
що охоплює мету, завдання, об’єкти, суб’єкти та iншi складовi, суть яких 
вiдповiдає основним принципам та функцiям антикризового управлiння. 
З точки зору системного пiдходу, про пiдприємство слiд говорити як 
про систему елементiв, що об’єднанi тiсними причинно-наслiдковими 
зв’язками i перебувають у безперервнiй взаємодiї. При цьому будь-який 
елемент цiєї системи може зазнавати короткочасних перебоїв або глибоких 
кризовим процесiв. Ефективнiсть антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства багато в чому залежить вiд комплексностi й повноти 
 
  
його використання, органiзацiї взаємодiї елементiв системи управлiння, 
адекватностi використовуваних методiв їх оцiнювання i дiагностики 
кризових процесiв. Основна складнiсть з позицiї антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства при цьому зводиться до вiдстежування 
в рiзноманiттi елементiв системи симптомiв розгортання кризових процесiв, а 
також до управлiння ними i їх припинення. 
Система антикризового управління економічною стійкістю підприємства –  це сукупність 
взаємопов’язаних заходів організаційно-правового характеру, спрямованих, з одного боку,  на 
профілактику розвитку ознак кризових процесів під впливом зовнішнього та внутрішнього 
середовища, розробку заходів щодо загострення кризових процесів в наслідок результативного 
використання його потенціалу, ефективною внутрішньою і зовнішньою політикою, що дає змогу 
вийти на новий рівень розвитку з найменшими негативними наслідками та забезпечити 
економічну стійкість, а з іншого - у випадку абсолютної збитковості підприємства – на 
проведення передбачених чинним законодавством відповідних процесів і процедур
Завдання: запобігання кризовим процесам, не допущення негативних зміні та 













у широкому розумінні: процес, що вини-
кає під впливом факторів зовнішнього 
середовища та проявляється в погіршен-
ні виробничо-господарського стану під-
приємства у порівнянні з минулими рока-
ми, з середньогалузевими показниками, 
зниження його економічної стійкості;
у вузькому розумінні: процес прояву 
кризи на підприємстві (кризове явище, 









або фізичні особи, які 
зацікавлені в успішних 
діях; державні органи 
в рамках чинного 
законодавства
Нормативно-правове регулювання (інституційне)
Функції: планування, організація, мотивація, контроль
Мета – встановлення режиму управління, здатного передбачати, попереджати, 
долати кризові процеси на підприємстві на основі ефективного використання його 
потенціалу, що забезпечує в достатньому обсязі оборотним капіталом для подолання 
їх негативниго прояву та дозволяє утримувати, забезпечувати або підвищувати 
економічну стійкість
Організаційно-економічний механізм антикризового управління містить локальні 
організаційно-економічні механізми: 
основні:
механізм розробки стратегії підприємства; 
механізм управління капіталом (у тому числі раціоналізацією його структури та 
джерелами формування);
механізм управління фінансовими потоками підприємства;
механізм управління зовнішньоекономічною діяльністю підприємства;
забезпечуючий:
механізм контролінгу економічної стійкості.
 
 





У зв’язку з цим, проведено систематизацiю особливостей прояву 
кризового процесу, видiв та цiлей антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства в залежностi вiд його стадiї. Взаємозв’язок стадiї 
кризового процесу та виду антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства наведено в табл. 1.3. Так, кризовим явищам, якi виникають на 
пiдприємствi, бiльше притаманнi превентивнi антикризовi заходи, кризовiй 
ситуацiї – оздоровчi антикризовi заходи; передкризовому стану –  
стабiлiзацiйнi антикризовi заходи; кризовому стану – антикризовi, 
реабiлiтацiйнi антикризовi заходи, кризi – лiквiдацiйнi антикризовi заходи. 
Наведений взаємозв’язок дає пiдстави бiльш обґрунтовано 
впроваджувати антикризове управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства 
на кожнiй зi стадiй кризового процесу. 
Слiд зазначити, що кризовi процеси являють собою загрозу 
економiчнiй стiйкостi пiдприємства, але, незважаючи на це, як зазначалося, 
вони – закономiрнiсть i необхiднiсть розвитку.  
Для виведення пiдприємства з кризового стану треба враховувати 
циклiчнiсть його розвитку як прояв процесiв iндивiдуального вiдтворення, на 
який впливають цикли нацiональної економiки в цiлому, галузевi цикли та 
життєвий цикл продукту основного виробництва. 
Тому метою антикризової полiтики має бути не стiльки боротьба з 
кризами, що вже настали, скiльки створення умов для того, щоб можливi 
кризи були м'якшi, проходили спокiйнiше, не викликали великого ризику. 
Таким чином, з'являється новий вид управлiння – антикризове управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства. 
З одного боку, антикризове управлiння економiчною стiйкiстю 
характеризується як узагальнене поняття, що означає новий напрям 
управлiнської науки, пов’язаний з вивченням прийомiв i методiв, що дають 
змогу запобiгти банкрутству, з iншого – воно трактується як процес, що є 























збереження поточного стану 
функцiонування пiдприємства та 
можливiсть його подальшого 
розвитку 
розроблення та реалiзацiя заходiв, 
спрямованих на утримання 
економiчної стiйкостi та 
недопущення прояву кризових 





пiдприємства усунення наслiдкiв кризового 






кризової ситуацiї у 
виглядi стагнацiї  
оздоровче 
недопущення прояву чи 
загострення кризової ситуацiї; розроблення та реалiзацiя заходiв, 
спрямованих на вiд-новлення 
економiчної стiйко-стi та 
недопущення прояву кризових 
ситуацiй  


















виведення пiдприємства iз 
кризового стану 
розроблення та реалiзацiя заходiв, 
нацiлених на стабiлiзацiю 
пiдприємства та уникнення 
процедури банкрутства; 












пiдприємства, яке перебуває на 
межi юридичної неспроможностi 
(банкрутства) 
розроблення та реалiзацiя заходiв, 
спрямованих на виведення 
пiдприємства iз кризового стану, 
досягнення докризового стану; 
пошук лiквiдних засобiв для 
виконання негайних 
фiнансових зобо-в'язань;  
залучення нового зовнi-
нього капiталу одержання 
тимча-сової вiдстрочки або 
пролонгацiя ранiше 
отриманих кредитiв i 
позичок 
Дефiцит лiквiдних 




усунення наслiдкiв кризи та 
недопущення її повторного 
прояву 
розроблення та реалiзацiя за-
ходiв, спрямованих на 
мiнiмiзацiю негативних наслiдкiв 
кризи, , недопущення лiквiдацiї 
пiдприємства, проти якого 
порушено справу про 
неспроможнiсть (банкрутство) 
часткова мобiлiзацiя 
наявних активiв для 
розрахунку по зобов'я-
заннях;  проходження 
процедури банкрутства з 






проведення передбачених чинним 
законодавством вiдповiдних 
процесiв i процедур 
лiквiдацiя пiдприємства, проти 
якого порушено справу про 
неспроможнiсть (банкрутство); 
задоволення внутрiшньої та 
зовнiшньої заборгованостi 




конкретного пiдприємства з метою збереження його економiчної 
стiйкостi. 
 
Висновки до роздiлу 1 
Сучасний етап економiчного розвитку України зумовив формування 
нових, специфiчних умов функцiонування пiдприємств, якi характеризуються 
високим негативним рiвнем впливу зовнiшнiх чинникiв на економiчну 
стiйкiсть пiдприємств. Системнi, структурнi кризи, вiд яких страждають як 
окремi пiдприємства, так i цiлi галузi, сектори економiки, змушують 
розробляти i застосовувати особливi управлiнськi пiдходи, якi забезпечують 
своєчасний початок боротьби з розвитком кризових процесiв на 
пiдприємствi. 
На основi вивчених положень теорiї економiчних циклiв i криз видiленi 
найбiльш типовi характеристики економiчної кризи: циклiчнiсть; 
еволюцiйнiсть; руйнiвнiсть; дискретнiсть; екстремальнiсть; 
конструктивнiсть; дуалiзм; синергетичнiсть. Сформовано поняття 
«економiчна криза», пiд якою пропонується розумiти неминучий, регулярний 
i властивий будь-якiй стадiї циклiчного розвитку системи процес, порушення 
та втрати рiвноваги економiчної системи в наслiдок загострення протирiч, в 
результатi якого система переходить на новий рiвень розвитку: еволюцiйного 
або iнволюцiйного. 
Поєднання системного, функцiонального i процесного пiдходiв 
дозволило визначити еволюцiєю форм прояву кризи на пiдприємствi 
(кризове явище → кризова ситуацiя → передкризовий стан → кризовий 
стан → криза), ступень керованостi пiдприємства (повна керованiсть → 
значна керованiсть → часткова керованiсть → мiнiмальна керованiсть → 
некерованiсть) та акценти антикризового управлiннi (утримання поточного 
стану функцiонування пiдприємства, його економiчної стiйкостi та 
можливiсть подальшого розвитку; усунення наслiдкiв кризового явища та 
недопущення його повторного прояву → вiдновлення поточного стану 
 
  
функцiонування пiдприємства його економiчної стiйкостi, недопущення 
прояву чи загострення кризової ситуацiї; усунення наслiдкiв кризової 
ситуацiї → стабiлiзацiя поточного стану пiдприємства, його економiчної 
стiйкостi → виведення пiдприємства iз кризового стану; уникнення лiквiдацiї 
пiдприємства, яке перебуває на межi юридичної неспроможностi 
(банкрутства); усунення наслiдкiв кризи та недопущення її повторного 
прояву → лiквiдацiя пiдприємства, як юридичної особи). Це пiдвищує 
ефективнiсть антикризових заходiв, що стає можливим при створеннi 
комплексної системи антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства на всiх стадiях його життєвого циклу. 
Видiленi основними причинами виникнення кризових процесiв є: 
зовнiшнi: глобалiзацiя свiтового розвитку, соцiально-економiчнi тенденцiї 
розвитку країни, ринковi чинники, iншi зовнiшнi чинники; внутрiшнi: 
органiзацiйно-управлiнськi, виробничо-економiчнi, фiнансовi, ринковi 
чинники. На основi проведених дослiджень встановлено, що «економiчна 
стiйкiсть» пiдприємства – це форма рiвноваги пiдприємства, в результатi якої 
в умовах дiї зовнiшнiх негативних чинникiв проявляються його властивостi 
функцiональностi (цiлiсностi), що дозволяє адаптуватися до дiї 
дестабiлiзуючих чинникiв шляхом комплексного формування i використання 
потенцiалу пiдприємства, здiйснювати еволюцiйний розвиток, зберiгати 
конкурентнi переваги з метою задоволення суспiльних i соцiальних потреб як 
колективу даного пiдприємства, так i суспiльства в цiлому. 
Вiдзначено, що в економiчнiй теорiї та практики не iснує єдиних 
пiдходiв до оцiнки економiчної стiйкостi пiдприємства, це дозволило до 
основних проблем iї оцiнки вiднести: вiдсутнiсть єдиної типологiї економiчної 
стiйкостi та методики її оцiнки; вiдсутнiсть науково обґрунтованих 
допустимих значень кожного типу стiйкостi; неоднозначнiсть iнтерпретацiї 
отриманих результатiв показникiв економiчної стiйкостi; не враховуються 
розгортання кризового процесу та джерела його виникнення на пiдприємствi. 
 
  
В межах загальної зони економiчної стiйкостi промислового 
пiдприємства пропонується видiлити п’ятиступiнчастий рiвень економiчної 
стiйкостi та характерний для кожного типу стадiю кризового процесу: 
кризове явище ↔ абсолютна стiйкiсть; кризова ситуацiя ↔ достатня 
стiйкiсть; передкризовий стан ↔ нестiйкий економiчний стан; кризовий 
стан ↔ низька економiчна стiйкiсть; криза ↔ катастрофiчна економiчна 
стiйкiсть. Мiж цими рiвнями, формуються певнi взаємнопроникаючi, 
переходячи один в одного пограничнi зони.  
Узагальнено iснуючi точки зору i сформовано власне визначення 
антикризового управлiння пiдприємством як системи методiв та прийомiв 
iдентифiкацiї ознак кризових процесiв, що виникають на пiдприємствi пiд 
впливом зовнiшнього та внутрiшнього середовища; розробку заходiв щодо їх 
подолання, мiнiмiзацiї негативних наслiдкiв в результатi використання 
наявного потенцiалу, ефективної внутрiшньої i зовнiшньої полiтики з метою 
вiдновлення, забезпечення або пiдвищення економiчної стiйкостi, а у випадку 
катастрофiчної економiчної стiйкостi – на проведення заходiв i процедур, 
передбачених чинним законодавством.  
Для забезпечення теоретичного пiдґрунтя антикризового управлiння 
пiдприємством створено система антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства (САУЕСП), яка, ґрунтуючись на охарактеризованiй 
природi понять «економiчна криза», «економiчна стiйкiсть», «антикризове 
управлiння» та взаємозв’язку мiж ними, сформована на основi методологiї, 
що охоплює мету, завдання, об’єкти, суб’єкти та iншi складовi, суть яких 
вiдповiдає основним принципам та функцiям антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства.  
Методологiчнi аспекти досягнення мети системи антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства передбачає виконання ряду 
завдань, що можливе через реалiзацiю вiдповiдного органiзацiйно-
економiчного механiзму, який ґрунтується на взаємодiї предмету, об’єктiв та 
суб’єктiв антикризового управлiння. До основних функцiй, якi притаманнi 
 
  
системi антикризового управлiнню пiдприємством, належать: планування для 
визначення цiлей пiдприємства, антикризової стратегiй, програм 
антикризової стабiлiзацiї, достатностi оборотних коштiв для їх досягнення; 
органiзацiя у частинi формування оптимальної структури й обсягу оборотних 
коштiв, управлiння кадрами для ефективного використання трудових, 
матерiальних i фiнансових ресурсiв; мотивацiя через забезпечення 
задоволеностi спiвробiтникiв своєю роботою; збереження кадрової бази, що 
створює зацiкавленiсть працiвникiв у зростаннi ефективностi дiяльностi 
пiдприємства з метою найшвидшого виходу з кризи та мiнiмiзацiї iї 
наслiдкiв; контроль заснований на контролiнгу для своєчасного оперативного 
внесення змiн, що мають на метi пiдвищення ефективностi антикризового 
управлiння. Усе це завдяки системному застосуванню дає змогу досягнути 
мети системи антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства. 
Розроблено якiсно новий пiдхiд до системи контролiнгу, оскiльки його 
об’єктом стає складовi та етапи антикризового управлiння, яка спрямована на 
оперативне виявлення ознак розвитку кризових процесiв i створення 
вiдповiдних передумов для їх своєчасного подолання з метою недопущення 
порушень в дiяльностi пiдприємства, якi можуть привести до його 
банкрутства, i запобiгання недопущення кризи в майбутньому. Метою даної 
системи є розробка та своєчасна реалiзацiя антикризових заходiв, якi 
направлено на нейтралiзацiю дiї дестабiлiзуючих чинникiв. Контролiнг 
економiчної стiйкостю як рiзновид загального контролiнгу стає базовою 
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2.1. Концептуальнi основи формування органiзацiйно-
економiчного механiзму управлiння пiдприємством 
 
Успiшнiсть розвитку будь-якої системи залежить вiд механiзму, який 
закладений в основу її функцiонування. В перiод глобальних структурних 
змiн, економiчних i фiнансових криз, погiршення бюджетно-боргових 
зобов'язань провiдних країн свiту, негативного сприйняття свiтовою 
спiльнотою необхiдних економiчних реформ проблематика конфлiктiв 
механiзмiв функцiонування рiзних суб'єктiв господарювання стає особливо 
актуальнiй i на локальному, i на глобальному рiвнях. У цих умовах старi 
пiдходи до формування механiзмiв вже не дiєвi i потребують iх 
вдосконалення. 
У загальному випадку механiзм – це внутрiшнiй устрiй машини, 
приладу, апарату, що приводить їх в дiю, служить для передачi руху i 
перетворення енергiї [373]. Вiдносно технiчних систем механiзм 
визначається як сукупнiсть штучних, рухомопоєднаних ланок, якi 
здiйснюють заданi рухи, причому кожному положенню однiєї ланки 
вiдповiдає певне положення iнших його ланок [353, c. 56]. В економiчнiй 
енциклопедiї механiзм розкривається як «…система, пристрiй, спосiб, що 
визначає порядок дiяльностi, а також як – система певних елементiв, що 
приводить у дiю внутрiшнiй пристрiй машини, устаткування тощо» [89, с. 
263]. Термiн «механiзм» як наукову категорiю виокремив у своїх роботах 
Г. Гегель [238, с. 386], який представляє механiзм як форму об’єктивностi 
теорiї буття. Нiмецький економiст Карл Маркс пов’язував поняття механiзму з 
«капiталiстичним способом виробництва», тобто розглядав механiзм як 
 
  
взаємодiю системи господарської органiзацiї й розвитку суспiльства [194, с. 
633].  
У рiзних галузях дiяльностi людини, вiдмiчають Г. В. Саєнко, 
О. О. Папаїка, термiн «механiзм» має свої особливi ознаки. Вiн несе суто 
технiчний змiст, а його цiннiсть виявляється в контекстi з уточнюючою 
назвою механiзму, що має прикладне призначення [344, с. 246]. 
Дослiдження таких науковцiв, як А. А. Чухно, Л. И. Абалкин, 
С. С. Нiколенко, I. О. Пiнчук, М. I Шварцман, В. П. Москаленко, 
I. Н. Герчикова, I. А. Маркiна, С. С. Нiколенко, I. О. Пiнчук, В. С. Кушнiрук, 
Т. В. Полозова та Ю. В. Овсюченко, Л. В. Транченко, Н. I. Шварцман, 
С. А. Валуев, Е. М. Коротков, А. А. Садеков, В. Ф. Гапоненко, 
В.С. Пономаренко, О. М. Ястремська та iншi свiдчать про рiзноманiтнiсть 
назв механiзмiв: «господарський механiзм», «економiчний механiзм», 
«органiзацiйний механiзм», «органiзацiйно-економiчний механiзм», 
«механiзм управлiння», «органiзацiйно-економiчний механiзм управляння», 
тощо.  
В економiчних словниках спостерiгається наступнi трактування 
господарського механiзму. 
В економiчнi енциклопедiї за редакцiєю С. В. Мочерного [89] 
господарський механiзм визначається як система основних форм, методiв i 
важелiв використання економiчних законiв, рiшення протирiч громадського 
способу виробництва, реалiзацiї власностi, а також усебiчного розвитку 
людини i узгодження його iнтересiв з iнтересами колективу, класу, 
суспiльства. Вiн формується у взаємодiї таких елементiв економiчної 
системи, як продуктивнi сили, технiко-економiчнi i органiзацiйно-економiчнi, 
а також виробничi стосунки(чи стосунки економiчної власностi). 
В словнику за редакцiєю А. Н. Азрилiяна [34] господарський механiзм 
розглядається як сукупнiсть органiзацiйних структур i конкретних форм 
господарювання, методiв управлiння i правових норм, за допомогою яких 
суспiльство використовує економiчнi закони з урахуванням iсторичної 
 
  
специфiки, що складається. 
В сучасному економiчному словнику за редакцiєю Б. А. Райзберга, 
Л. Ш. Лозовского, Е. Б. Стародубцевого [332] господарський механiзм 
представлений як система основних форм, методiв i важелiв використання 
економiчних законiв, що дозволяє вирiшити протирiччя громадського 
виробництва.  
А. А. Чухно [426] вiдмiчає, що господарський механiзм - це органiчна 
складова економiчної системи; функцiональна сторона виробничих 
стосункiв; спосiб органiзацiї i управлiння виробництвом з властивими йому 
формами, методами i засобами, якi реалiзують соцiально-економiчнi, 
органiзацiйно-економiчнi i науково-технологiчнi принципи i стосунки в 
iнтересах задоволення потреб як кожного господарського суб'єкта, так i 
суспiльства в цiлому. Тобто, господарський механiзм розглядається як 
головний елемент структури системи i головного рушiя розвитку. 
Л. I. Абалкин [1] представляє господарський механiзм як спосiб 
органiзацiї громадського виробництва, з властивими йому формами i 
методами, економiчними стимулами i правовими нормами.  
На рiвнi пiдприємства науковцi С. С. Нiколенко, I. О. Пiнчук [230, с. 
57] господарський механiзм розглядають як сукупнiсть органiзацiйних форм i 
методiв ведення господарювання, що включають систему планування, 
економiчне стимулювання, структуризацiю апарату управлiння, стилю його 
роботи. 
На думку А. В. Бачурина [28], господарський механiзм - сукупнiсть 
системи i методiв планування, економiчних важелiв стимулювання 
виробництва i господарського розрахунку. 
Головним елементом господарського механiзму такi авторi, як 
М. I. Шварцман, В. П. Москаленко, I. Н. Герчикова видiляють економiчний 
механiзм.  
Економiчний механiзм М. I. Шварцман [429, с. 92] представляє як 
сукупнiсть економiчних важелiв, стимулiв i мiр дiї на економiчнi iнтереси 
 
  
пiдприємства для досягнення поставлених цiлей, спрямованих на бiльш 
повне задоволення суспiльних потреб. Також, як зазначається, економiчний 
механiзм розробляється й реалiзується вiдповiдно до вимог економiчних 
законiв, якi вiдображають об’єктивно iснуючi зв’язки економiчних явищ i 
процесiв у сферi виробництва, розподiлу та обiгу матерiальних благ i послуг.  
В. П. Москаленко пропонує розглядати економiчний механiзм 
пiдприємства «...як сукупнiсть економiчних методiв, способiв, форм, 
iнструментiв, важелiв дiяння на економiчнi вiдносини i процеси, що 
вiдбуваються на пiдприємствi» [213, с. 20–22]. 
Навпаки, науковець I. Н. Герчикова [213, с. 11] визначає, що 
специфiкою економiчного механiзму є зосередження в ньому економiчних 
методiв управлiння. При цьому принципи управлiння змiнюються вiдносно 
змiсту економiчного механiзму. Пiд принципами економiчного механiзму 
розумiються норми та правила взаємовiдносин в процесi дiяльностi 
пiдприємства. 
Науковець Г. Я. Iльницька [126, с. 292] вiдмiчає, що економiчний 
механiзм основна частина господарського механiзму пiдприємства, що 
включає економiчнi методи, способи, форми та iнструменти впливу на 
економiчнi вiдносини i процеси. 
На думку Й. С. Завадського [99, с. 81], економiчний механiзм складовий 
елемент господарського механiзму, що включає економiчнi стимули (державнi 
економiчнi стимули виробництва й матерiальнi стимули працi) та важелi 
(планування, госпрозрахунок, фiнансування, умови реалiзацiї продукцiї, 
виробничо-технiчне обслуговування, умови господарювання, рiзнi лiмiти, 
собiвартiсть продукцiї, рентабельнiсть виробництва тощо). 
Крiм економiчного механiзму, вiдмiчає I. А. Маркiна, важливим 
елементом механiзму господарювання є органiзацiйний механiзм, який 
включає: правила, органiзацiйно-правовi норми i стандарти, що визначають 
та регулюють структуру управлiння; обов’язки, права i вiдповiдальнiсть 
органiв управлiння й управлiнських працiвникiв, органiзацiю процесу їхньої 
 
  
дiяльностi; розподiл робiт мiж рiзними виконавцями; оснащення 
управлiнської працi засобами оргтехнiки; чисельнiсть працiвникiв апарату 
управлiння, матерiальне i моральне стимулювання їхньої працi [193, с. 65]. 
Науковцi С. С. Нiколенко, I. О. Пiнчук вказують, що ґрунтуючись на 
використаннi владних вiдносин, органiзацiйний механiзм охоплює 
органiзацiю структури керуючої системи та органiзацiю процесу 
функцiонування системи, якою управляють [230, с. 65]. 
В. С. Кушнiрук вважає, що «серцевиною господарської дiяльностi є 
органiзацiйно-економiчний механiзм, який становить систему органiзацiйних 
та економiчних форм i методiв ведення господарства, що спонукає до 
пiдвищення ефективностi функцiонування виробничих систем та 
спрямований на свiдоме використання економiчних законiв i досягнення 
поставлених стратегiчних цiлей суб’єктами пiдприємницької дiяльностi» 
[176].  
Т. В. Полозова та Ю. В. Овсюченко у своїй працi [316] запропонували 
розглядати органiзацiйно-економiчний механiзм функцiонування 
пiдприємства як складову економiчного механiзму, яка вiдбиває сукупнiсть 
органiзацiйних, фiнансових i економiчних методiв, способiв, форм, 
iнструментiв i важелiв, за допомогою яких здiйснюється регулювання 
органiзацiйно-технiчних, виробничо-технологiчних, фiнансово-економiчних 
процесiв та вiдносин з метою ефективного впливу на кiнцевi результати 
дiяльностi пiдприємства. До основних характеристик органiзацiйно-
економiчного механiзму функцiонування пiдприємства запропоновано 
вiднести такi: а) органiзацiйно-економiчний механiзм функцiонування 
пiдприємства є пiдмеханiзмом економiчного механiзму, який, в свою чергу, є 
важливiшою складовою господарського механiзму пiдприємства; 
б) органiзацiйно-економiчний механiзм є приналежнiстю органiзацiйно-
економiчної системи, взаємодiє в системi iнших механiзмiв на пiдприємствi 
як цiлiсної системи; в) до складових органiзацiйно-економiчного механiзму 
вiдносяться: органiзацiйно-технiчний; виробничо-технологiчний; фiнансово-
 
  
економiчний механiзми; г) основною функцiєю даного механiзму є реалiзацiя 
процесу органiзацiї та прийняття економiчних рiшень, якi спрямованi на 
досягнення поставленої мети пiдприємства; д) об'єктом впливу 
органiзацiйно-економiчного механiзму є потенцiал пiдприємства, а кiнцевою 
метою його функцiонування – пiдвищення економiчної ефективностi 
використання потенцiалу пiдприємства. 
У вiтчизнянiй лiтературi, що стосується проблеми управлiння, 
мiстяться окремi пiдходи до визначення термiну «механiзм управлiння» та 
«органiзацiйно-економiчний механiзм управляння». 
Н. I. Шварцман [429, с. 49] термiн «механiзм управлiння» трактує як 
явище соцiального життя, С. А. Валуєв [44, с. 19] як процес узгодження 
впливу суб’єктiв управлiння на явища оточуючої соцiальної дiйсностi та 
реалiзацiю в управлiнськiй дiяльностi встановлених норм i правил поведiнки. 
Необхiдно вiдзначити, що науковцi розглядають термiн «механiзм 
управлiння» через явище соцiального життя та реалiзацiю норм i правил 
поведiнки в управлiнської дiяльностi, що не є повним, оскiльки не 
представлено, як елементи управлiнської дiяльностi впливають на об’єкт 
управлiння, якi можливi наслiдки та як вони можуть вiдбиватися. Не 
вiдзначено мiсто органiзацiйної складової системи. 
В роботi [160, с. 91] Е. М. Коротков визначає механiзм управлiння як 
сукупнiсть мотивiв активностi персоналу, якi визначають як саму 
можливiсть, так й ефективнiсть управлiння. Як бачимо з вищенаведеного, 
термiн «механiзм управлiння» розглядається тiльки через сукупнiсть мотивiв 
активностi персоналу, що вiсьма важливо в стимулюваннi працiвникiв в 
ефективної дiяльностi в умовах антикризового управлiння. Але сукупнiсть 
мотивiв активностi персоналу є тiльки елементом економiчної складової 
механiзму, не вiдображається управлiнський процес у повнiй мiрi. Термiн 
залишається не розкритим. 
У своїй працi [342, с. 27] А. А. Садеков розглядає механiзм управлiння 
як систему впливу на об’єкт управлiння з метою досягнення бажаного 
 
  
результату, як систему органiзацiї господарського процесу, що представлена 
комплексом факторiв, що є взаємодоповнюючими i взаємозалежними та 
мають власнi форми управлiнського впливу. Вченим розглядається механiзм 
управлiння як система органiзацiї господарського процесу з метою 
досягнення необхiдного управлiння. Але слiд вiдзначити, автор не розкриває, 
що представляють собою елементи системи, яким чином вони впливають 
один на одного. Представлений термiн  залишається розкритим не повною 
мiрою. 
Росiйський науковець В. Ф. Гапоненко розглядає механiзм управлiння 
як сукупнiсть засобiв i методiв управлiння, реалiзацiя яких визначає 
можливiсть цiлеспрямованого руху системи [59]. Автор визначає можливiсть 
цiлеспрямованого руху системи через механiзм управлiння, який представляє 
тiльки як сукупнiсть засобiв та методiв управлiння. Але необхiдно зауважити, 
що «сукупнiсть засобiв i методiв управлiння» не припускає взаємодiї 
елементiв сукупностi, i, як наслiдок, представлений вченим термiн «механiзм 
управлiння» залишається не розкритим. 
В. С. Пономаренко та О. М. Ястремська розкривають суть механiзму 
через висвiтлення його об’єктивного компонентного перелiку та мети його 
узгодження. Механiзм управлiння пiдприємством – це сукупнiсть форм, 
структур, методiв i засобiв управлiння, об'єднаних спiльною метою, за 
допомогою яких здiйснюється поєднання й узгодження суспiльних, групових 
i приватних iнтересiв, забезпечується функцiонування й розвиток 
пiдприємства як соцiально-економiчної системи [317]. Як бачимо з 
вищенаведеного, автор розглядає механiзмом управлiння пiдприємством, як 
«сукупнiсть форм, структур, методiв i засобiв управлiння», вiдзначається 
мета та соцiально-економiчний аспект розвитку пiдприємства, але слiд 
зазначити, що не представлено, як вони впливають один на одне, що не в 
повнiй мiрi вiдбиває сутнiсть даного поняття.  
Л. Г. Мельник визначає механiзм управлiння як складову (найбiльш 
активну частину) системи управлiння, що забезпечує вплив на фактори, вiд 
 
  
стану яких залежить результат дiяльностi об’єкта, яким управляють [201, с. 
366]. Трактовка, що представлена автором, визначає «механiзм управлiння» 
тiльки як складову системи управлiння, хоча i найбiльш активну частину, що 
є правомiрним тiльки частково. Визначення, що представляє автор, не в 
повнiй мiрi розкриває сутнiсть поняття, оскiльки не розкрити елементи 
системи та механiзм їх впливу один на одного.  
На думку О. I. Волкова, саме механiзм управлiння, що мiстить у собi 
принципи, завдання, органiзацiйну структуру органiв управлiння, персонал, 
економiчнi i юридичнi методи i обмеження, iнформацiю i технiчнi засоби її 
обробки, спроможний забезпечити динамiзм та узгодженiсть роботи 
пiдприємства [55, с. 234]. Як бачимо з вищенаведеного, «механiзм 
управлiння» автор розглядає через принципи, завдання, визначає мiсце 
органiзацiйної структури органiв управлiння та персоналу. Але, слiд 
зазначити, що науковець не розмежовує склад органiзацiйних та економiчних 
елементiв, не вказано як вони взаємодiють мiж собою, термiн «механiзм 
управлiння» залишається розкритим не в повнiй мiрi. 
А. Г. Гончарук включає в загальний механiзм управлiння 
пiдприємством органiзацiйний, економiчний i мотивацiйний механiзми i 
визначає його як сукупнiсть органiзацiйних структур, конкретних 
економiчних i мотивацiйних iнструментiв, важелiв, методик i методiв 
управлiння, якi реалiзують чiтку послiдовнiсть дiй, спрямованих на 
забезпечення безперервностi i стiйкостi процесу пiдвищення ефективностi 
пiдприємства [73]. Автором бiльш повно розглядається поняття 
господарський механiзм через сукупнiсть органiзацiйного, економiчного i 
мотивацiйного механiзмiв. Але, слiд вiдзначити, що немає конкретизацiї, що 
є мотивацiйними iнструментами, важелями, методиками i методами 
управлiння. 
Український вчений I. Булєєв, який розглядає органiзацiйно-
економiчний механiзм управлiння як сукупнiсть форм, методiв та 
iнструментiв управлiння [41]. Але необхiдно зазначити, що «сукупнiсть 
 
  
форм, методiв i iнструментiв» не припускає перетворення впливу одних 
елементiв сукупностi на необхiдну змiну iнших, термiн «органiзацiйно-
економiчний механiзм управлiння» залишається не розкритим. 
А. В. Куценко [174] виходить з того, що «органiзацiйно-економiчний 
механiзм управлiння ефективнiстю дiяльностi пiдприємства є оптимальною 
сукупнiстю форм, структур, методiв, засобiв i функцiй управлiння, яка 
формує через економiчнi важелi його вiдносини з зовнiшнiм середовищем iз 
метою забезпечення цiлеспрямованого оперативного регулювання дiяльностi 
за напрямами управлiння ефективнiстю для вiдповiдностi фактичного стану 
пiдприємства заданим параметрам». Визначення, що представляє автор, 
найбiльш повно розкриває сутнiсть органiзацiйно-економiчного механiзму 
управлiння пiдприємством будь-якої сфери дiяльностi та органiзацiйно-
правової форми власностi. Проте, не вказано як представлена сукупнiсть 
взаємодiє мiж собою. Ствердження про оптимальнiсть нi є правомiрним, 
оскiльки не вiдзначено, що є, в даному випадку, оптимальнiсть. 
О. А. Єрьоменко-Григоренко пропонує таку точку зору, що 
«органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння господарською дiяльнiстю 
пiдприємства є сукупнiсть пiдсистем соцiально-економiчних i органiзацiйно-
економiчних вiдносин, складених з блокiв i вiдповiдних їхньому змiсту 
елементiв, особливостi наповнення яких вiдповiдають рiвню розвитку 
суспiльно-економiчних устроїв» [94]. Достатньо повно визначають автори 
сутнiсть органiзацiйно-економiчного механiзму, придiляє увагу рiвню 
розвитку суспiльно-економiчних устроїв. Але, дане формулювання не 
дозволяє визначити змiст блокiв i вiдповiдних елементiв, що входять до 
складу даного механiзму управлiння, й зводиться до пiдсистеми вiдносин, якi 
не в повнiй мiрi вiддзеркалюють сутнiсть даного комплексного поняття.  
Л. В. Транченко [376] зазначає, що «пiд органiзацiйно-економiчним 
механiзмом управлiння … слiд розумiти систему органiзацiї й управлiння, що 
включає певну сукупнiсть взаємопов’язаних органiзацiйно-правових, 
економiчних та мотивацiйних методiв, якi мають специфiчнi особливостi у 
 
  
конкретних умовах суспiльного виробництва. Враховуючи цi особливостi, 
суб’єкт управлiння, спираючись на економiчнi закони та застосовуючи 
економiчнi методи управлiння, узгоджує особистi iнтереси з iнтересами 
об’єкта управлiння (пiдприємства, цеху, бригади, окремого робiтника)». Як 
бачимо, особисту увагу автор придiляє мотивацiйним методам, якi входять в 
систему органiзацiї й управлiння, вiдзначаються їх специфiчнi особливостi, 
але не конкретизується. Протирiччя даного трактування полягає в тому, що 
органiзацiйно-економiчний механiзм є складовою системи управлiння, а не 
навпаки, як це подається автором. Термiн «органiзацiйно-економiчний 
механiзм управлiння» залишається не розкритим. 
Вiдповiдно до розробок Г. Астапової [22] органiзацiйно-економiчний 
механiзм управлiння – це систему елементiв органiзацiйного й економiчного 
впливу на управлiнський процес. Як бачимо з вищенаведеного, системний 
пiдхiд до формулювання самого механiзму розкривається i конкретизується 
за допомогою органiзацiйної та економiчної складових, якi впливають на 
процес управлiння, але не вказано як вони взаємодiють мiж собою, не 
конкретизує сутнiсть й склад органiзацiйних та економiчних елементiв. 
Бiльш аргументованої позицiї дотримується А. А. Малицький, який 
розглядає органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння пiдприємством як 
«сукупнiсть органiзацiйних i економiчних важелiв (кожному з яких властивi 
власнi форми управлiнського впливу), що чинять вплив на економiчнi i 
органiзацiйнi параметри системи управлiння пiдприємством, що сприяє 
формуванню та посиленню органiзацiйно-економiчного потенцiалу, 
отриманню конкурентних переваг та ефективностi дiяльностi пiдприємства в 
цiлому» та дослiджує його через системи забезпечення, функцiональної та 
цiльової системи [189]. Такої ж самої думки, iз наголосом на вирiшеннi 
питання досягнення конкурентоспроможностi, дотримується 
О. П. Паламарчук при вирiшеннi завдання ефективного функцiонування i 
розвитку промислового пiдприємства у своїй роботi [240].  
 
  
Розглянувши поняття «механiзм», «господарський механiзм», 
«органiзацiйний механiзм», «економiчний механiзм», «органiзацiйно-
економiчний механiзм», «механiзм управлiння», «органiзацiйно-економiчний 
механiзм управляння» зазначено, що господарський механiзм мiстить 
органiзацiйнi, соцiальнi, психологiчнi методи, економiчний механiзм 
базується тiльки на економiчних методах впливу суб'єкта управлiння на 
об'єкт управлiння, органiзацiйно-економiчний механiзм включає як 
органiзацiйнi, так i економiчнi методи впливу i iнструменти дiї на керовану 
систему, економiчний механiзм є найважливiшою складовою частиною як 
органiзацiйно-економiчного, так i господарського механiзмiв. Таким чином, 
цi поняття тiсно взаємозв'язанi, але не тотожнi. Економiчний механiзм, 
будучи структурним елементом господарського механiзму в цiлому, охоплює 
економiчнi важелi, за допомогою яких керiвна система впливає на керовану 
систему, основною є система, що управляє. 
Слiд зазначити, управлiння вiдбиває в основному причинно-наслiдковi 
зв'язки i залежностi, що виникають в процесi колективної працi i тому займає 
по вiдношенню до органiзацiйних форм виробництва пiдпорядковане мiсце. 
Органiзацiя i управлiння є двi органiчно пов'язанi частини єдиного цiлого - 
економiчного механiзму в якому управлiння має активний характер впливу 
на змiни в органiзацiї виробництва i стимулює розвиток прогресивних форм 
органiзацiї виробництва i працi. Отже, органiзацiя не є функцiєю управлiння, 
а економiчний механiзм ширше поняття, нiж управлiння. Економiчний 
механiзм вiдiграє головну роль в управлiннi, вiн впливає на формування i 
функцiонування складових органiзацiйного механiзму. 
До того ж, в основу представлених понять системний пiдхiд, в основi 
якого знаходиться припущення, що будь-яка система виступає сукупнiстю 
взаємозв'язаних елементiв, та має вхiд, вихiд, зв'язок iз зовнiшнiм 
середовищем та зворотний, та комплексний пiдхiд, який припускає всебiчне 
охоплення всiх сфер (рiвнiв) функцiонування економiки пiдприємства. 
 
  
Органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння пiдприємством – це 
механiзм дiї економiчних законiв, якi забезпечують взаємоузгодженiсть 
економiчних протирiч, що дозволяє його вiднести до сфери об’єктивних 
економiчних вiдносин. В той же час вiн має надбудованi елементи, до яких 
вiдносяться правовi, нормативнi акти та iншi нормативно-правовi документи. 
Об’єктивною основою органiзацiйно-економiчного механiзму 
управлiння пiдприємством є дiя економiчних законiв. I. Ф. Пономарьовим та 
Е. I. Поляковим [318] видiлено три групи економiчних законiв. До першої 
групи вiдносяться загальнi економiчнi закони: закон економiї працi; 
загальний закон росту продуктивностi працi; закон зростання потреби. До 
другої групи вiдносяться специфiчнi економiчнi закони: закон середньої 
норми прибутку; загальний закон нагромадження; закон цiни виробництва. 
До третьої групи вiдносяться особливi економiчнi закони: закон товарного 
виробництва i обiгу; закон вартостi; закон попиту та пропозицiї; закон 
кiлькостi грошей, необхiдних для обiгу. 
Таким чином, дiя економiчних законiв, комбiнацiя системного та 
комплексного пiдходiв дозволяють визначити органiзацiйно-економiчний 
механiзм управлiння пiдприємством – як систему, що забезпечує формування 
та регулювання вiдносин об’єкта та суб’єкта управлiння, через функцiї та 
принципи управлiння, з внутрiшнiм i зовнiшнiм середовищем, за допомогою 
вiдповiдних пiдходiв, методiв, важелiв (кожному з яких властивi власнi 
форми управлiнського впливу) для досягнення кiнцевої мети функцiонування 
пiдприємства (рис. 2.1).  
Формування мети органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння 
пiдприємством визначається на основi вiдповiдного методологiчного 
пiдходу. 
Об’єктом органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння 








































































































Принципи: поєднання централiзацiї 
i де централiзацiї; сполучення прав, 







Суб’єкт управлiння (органiзацiйна складова) здiйснює вплив на 
керовану систему за допомогою таких елементiв, як: правове забезпечення; 
iнформацiйне забезпечення; нормативне забезпечення. Суб’єктами 
управлiння є: власники пiдприємства, керiвництво пiдприємства, державне 
керiвництво, мунiципальне керiвництво. 
Пiдхiд органiзацiйно-економiчному механiзму управлiння 
пiдприємством визначається цiлями його розробки, слiд вiдокремити 
наступнi основнi пiдходи: системний, цiльовий, процесний, функцiональний, 
комплексний та iншi. 
Методами економiчної складової є елементи економiчної полiтики. 
Аналiтичний пiдхiд до визначення методiв дає можливiсть видiлити 
наступнi: iнвестування; оподаткування; кредитування; планування; 
прогнозування; капiталiзацiя чистого прибутку; страхування; матерiальне 
стимулювання та вiдповiдальнiсть; емiсiйна дiяльнiсть; система розрахункiв. 
За допомогою важелiв встановлюються пропорцiї розподiлу, що 
вiдображають вiдповiдну систему економiчних iнтересiв, стимулюючи однi 
сфери дiяльностi та стримуючи iншi. Дiя важелiв здiйснюється через доходи 
юридичних й фiзичних осiб та може носити як загальний для всiх суб'єктiв 
характер на основi єдиного рiвня оподаткування, кредитування та 
фiнансування, так i селективного – на основi диференцiйованого пiдходу, 
який має перевагу та забезпечує збалансування iнтересiв та суперечностей в 
державi та на пiдприємствi, ставок амортизацiйних вiдрахувань та iн. 
Органiзацiйна складова припускає правове, iнформацiйне та 
нормативне забезпечення функцiонування пiдприємства. 
До правового забезпечення вiдносяться: Закони Верховної Ради; Укази 
Президента України; ухвали Кабiнету Мiнiстрiв; укази, розпорядження 
мiнiстерств та вiдомств; статути суб'єктiв господарювання. Iнформацiйне 
забезпечення – економiчна, комерцiйна, фiнансова та iнша iнформацiя, 
носiями якої можуть бути звiти пiдприємств, Iнтернет; засоби масової 




норми, нормативи, тарифнi ставки, методичнi рекомендацiї, роз'яснення та 
iншi. 
Принципи органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння 
пiдприємством вiдповiдають основним принципам менеджменту, серед яких 
видiленi наступнi. Принцип оптимального поєднання централiзацiї i 
децентралiзацiї в управлiннi, який припускає необхiднiсть умiлого 
використання єдиноначальностi i колегiальностi. Принцип сполучення прав, 
обов’язкiв i вiдповiдальностi, що обумовлено тим, що кожна посада в iєрархiї 
управлiння надiляється конкретними правами. Принцип демократизацiї 
управлiння заснований на корпоративнiй органiзацiї власностi, розвитку 
партнерських вiдносин мiж пiдприємцями i працiвниками. Цi принципи 
вiдображають внутрiшню природу елементiв механiзму, це дозволяє 
проводити модифiкацiю органiзацiйної та економiчної складової та їх 
елементiв.  
Таким чином, органiзацiйно-економiчному механiзму управлiння 
пiдприємством забезпечує комплексне використання економiчних законiв, 
методологiчних пiдходiв i принципiв управлiння. В практичнiй дiяльностi 
пiдприємства економiчнi закони, методологiчнi пiдходи i принципи 
управлiння пiдприємством реалiзуються через удосконалення органiзацiйних 
структур управлiння. Узгодження ухвалення рiшень в системi виробничих 
вiдносин з економiчними законами, методологiчними пiдходами та 
принципами управлiння досягаються через структуру елементiв, а саме, 
методiв та важелiв механiзму. 
Дiяльнiсть пiдприємства повинна пiдлягати дiагностицi з метою 
оперативного вiдстеження змiн в середовищi функцiонування, адекватного 
реагування на них, оцiнки ефективностi вживаних методiв, важелiв, 
iнструментiв та управлiнських рiшень. Базою дiагностики є система 
iндикаторiв. 
Система iндикаторiв дозволяє оцiнити ефективнiсть органiзацiйно-




В процесi пiдбору системи iндикаторiв виходять з вимог, що 
пред'являються до iнформацiї в управлiнському процесi: достовiрнiсть, 
повнота, своєчаснiсть. Вона повинна вiдображати макро- та мiкроекономiчнi 
процеси в нацiональнiй економiцi.  
До системи iндикаторiв, якi дають змогу охарактеризувати особливостi 
функцiонування пiдприємства у статицi та динамiцi можна вiднести: 
1) макроекономiчнi iндикатори, найбiльш повна систематизацiя яких 
представлена М. М. Єрмошенко [111, с. 56, с. 67–69]: 
− iндикатори бюджетного сектора: дефiцит бюджету; доход (податок 
на прибуток, податок на додану вартiсть, акцизний податок, податок на 
доходи фiзичних осiб, доход вiд зовнiшньоекономiчної дiяльностi тощо); 
доход в цiлому у вiдсотках до ВВП; видатки (по укрупнених статтях 
бюджету); фiнансування дефiциту; 
− iндикатори грошово-кредитного сектора: стан платежiв; грошова 
маса коштiв на розрахункових i поточних рахунках; строковi депозити та 
iншi кошти на рахунках капiтальних вкладень пiдприємств та органiзацiй, 
валютнi заощадження, кошти клiєнтiв за трастовими операцiями банкiв 
(юридичних осiб, фiзичних осiб); обсяг безготiвкових розрахункiв; 
повернення валютних коштiв з-за кордону; розмiр заборгованостi iз 
заробiтної плати, пенсiй та iнших соцiальних виплат; кредити комерцiйних 
банкiв (короткостроковi кредити, довгостроковi кредити, прострочена 
заборгованiсть нерезидентам у нацiональнiй i iноземнiй валютi); середня 
процентна ставка комерцiйних банкiв за кредитами, за депозитами); розмiри 
тiньової економiки; 
− iндикатори iнфляцiї: розмiр iнфляцiї в цiлому по країнi; зростання цiн 
на продовольчi та непродовольчi товари, послуги, а також оптових цiн 
пiдприємств; 
− iндикатори iнвестицiйної сфери: обсяг капiтальних вкладень 
вiтчизняних пiдприємств усiх форм власностi; розмiр iноземних iнвестицiй в 




тому числi товарнi, а також отриманi пiд гарантiї Кабiнету Мiнiстрiв 
України); 
− iндикатори валютного ринку: обмiнний курс гривнi до долара США; 
обсяг валютних торгiв; обсяги купiвлi готiвки; обсяги продажу готiвки; 
золотовалютнi резерви країни; 
− iндикатори банкiвської системи: кiлькiсть банкiв (за реєстром), у 
тому числi за формами власностi; сплачений статутний фонд банкiв; середнiй 
розмiр сплаченого статутного фонду на один дiючий банк; розмiр чистого 
прибутку банкiв; оборот банкiв; 
− iндикатори фондового ринку: нацiональний iндекс акцiй; обсяг 
продажу цiнних паперiв та їх похiдних; обсяг купiвлi цiнних паперiв та їх 
похiдних; обсяг щорiчної емiсiї цiнних паперiв; обсяг випуску, розмiщення й 
обслуговування ОВДП, ОЗДП, ОВДОП; кiлькiсть довiрчих товариств; обсяг 
сплачених довiрчими товариствами статутних фондiв; розмiр сплаченого 
статутного фонду на одне довiрче товариство; загальна вартiсть активiв, що 
управляється довiрчими товариствами, обсяг їх доходiв; 
− iндикатори страхового сектора: кiлькiсть страхових органiзацiй; 
обсяг сплачених ними статутних фондiв; розмiр сплаченого статутного 
фонду на одну страхову органiзацiю; обсяг страхових послуг; обсяг 
отриманих страхових премiй; 
2) мiкроекономiчнi iндикатори, систематизацiя яких запропонована 
О. Г. Мельником [202, с. 60–71]:  
− виробничi iндикатори: обсяг товарної виробництва; обсяг валової 
продукцiї; обсяг незавершеного виробництва; собiвартiсть одиницi 
виготовленої продукцiї; частка браку; норми часу на виконання операцiй, 
виготовлення продукцiї; кiлькiсть змiн роботи обладнання на добу; 
середньодобовий випуск товарної продукцiї; 
− технологiчно-майновi iндикатори: залишкова вартiсть основних 




вiдрахування; термiн експлуатацiї основних фондiв; придбання основних 
фондiв; вибуття основних засобiв; 
− кадровi iндикатори: штатна чисельнiсть працiвникiв; 
середньосписочна чисельнiсть працiвникiв; яка чисельнiсть працiвникiв; 
облiкова чисельнiсть керiвникiв; облiкова чисельнiсть фахiвцiв; облiкова 
чисельнiсть службовцiв; облiкова чисельнiсть основних робiтникiв; облiкова 
чисельнiсть допомiжних робiтникiв; кiлькiсть звiльнених працiвникiв; 
кiлькiсть прийнятих на роботу працiвникiв; тарифнi ставки для працiвникiв 
рiзних категорiй; 
− соцiальнi iндикатори: фонд основної заробiтної плати працiвникiв; 
фонд додаткової заробiтної плати працiвникiв; витрати на оплату працi; 
вiдрахування на соцiальнi заходи; 
− фiнансовi iндикатори: чистий дохiд вiд реалiзацiї продукцiї; повна 
собiвартiсть пiдприємства; чистий прибуток / збиток; активи; довгострокова 
дебiторська заборгованiсть; дебiторська заборгованiсть за товари, роботи, 
послуги; дебiторська заборгованiсть за розрахунками з бюджетом; грошовi 
кошти та їх еквiваленти у нацiональнiй валютi; грошовi кошти та їх 
еквiваленти в iноземнiй валютi; оборотнi активи; власний капiтал; статутний 
капiтал; резервний капiтал; нерозподiлений прибуток (непокритий збиток); 
довгостроковi кредити банкiв; довгостроковi зобов’язання; короткостроковi 
кредити банкiв; кредиторська заборгованiсть за товари, роботи, послуги; 
поточнi зобов’язання за розрахунками з бюджетом, з оплати працi, зi 
страхування та iн.; поточнi зобов’язання; робочий капiтал; 
− матерiально-постачальницькi iндикатори: обсяг запасiв матерiалiв на 
складах; обсяг запасiв готової продукцiї на складах; матерiальнi витрати; 
часовi норми запасiв матерiалiв у днях; часовi норми запасiв готової 
продукцiї у днях; 
− маркетинговi iндикатори: обсяг реалiзованої продукцiї; вiдпускна 




витрати на маркетинговi дослiдження ринку; мiсткiсть ринку; витрати на 
гарантiйний ремонт; 
− iндикатори зовнiшньоекономiчної дiяльностi: обсяг експорту; обсяг 
iмпорту; митна вартiсть продукцiї; 
− iндикатори продукцiї: вiдпускна цiна одиницi продукцiї 
пiдприємства; цiна споживання продукцiї; термiн експлуатацiї продукцiї; 
гарантiйний термiн; потужнiсть продукцiї; енергоспоживання; 
− iндикатори капiталiзацiї: чистий прибуток, що припадає на одну 
просту акцiю; дивiденди на одну просту акцiю; середньорiчна кiлькiсть 
простих акцiй. 
Наведена система iндикаторiв, на жаль, не вiдображає вплив  кризових 
процесiв, що розгортаються на пiдприємствi.  
Узявши за основу систематизацiю макроекономiчних та 
мiкроекономiчних iндикаторiв, запропоновану М. М. Єрмошенко та 
О. Г. Мельником, пропонуємо доповнити структуру системи iндикаторiв 
додатковим елементом «iндикатори розгортання кризових процесiв» на 
рис. 2.2. 
Iндикаторами розгортання кризових процесiв є показники оцiнки 
ефективностi застосування органiзацiйно-економiчного механiзму, його 
основних та забезпечуючого механiзмiв. 
Методи оцiнки ефективностi функцiонування промислового 
підприємства: 
– розрахунок вiдносної ефективностi (продуктивностi працi) i 
ефективностi виробництва: узагальнюючий показник не може повною мiрою 
охарактеризувати всю дiяльнiсть промислових пiдприємств, тому показники, 
використовуванi при даному методi оцiнки, важливо розглядати як складовi 
сукупностi оцiнних показникiв ефективностi; 
– система збалансованих показникiв: не може повною мiрою 
використовуватися iз-за обмеженостi у формуваннi показникiв i областi їх 




також у зв'язку з неврахуванням специфiчних особливостей оцiнки 
ефективностi дiяльностi промислових підприємств. Можливе лиш 
застосування однiєї з основних iдей СЗП – стратегiчної спрямованостi при 
розробцi системи показникiв ефективностi дiяльностi; 
якiснi методи: облiк трьох аспектiв дiяльностi пiдприємства, а саме, 
виробничого, фiнансового i iнвестицiйного, з метою отримання точнiшої 
оцiнки ефективностi дiяльностi; 
– кiлькiснi методи: найточнiше можуть вiдобразити ефективнiсть 
дiяльностi пiдприємства, що характеризується достатньо рiзноманiтними 
видами дiяльностi (фiнансово-економiчний метод); 
– математичнi методи: можуть достатньо точно оцiнити показники 
ефективностi дiяльностi промислових пiдприємств; 
– методи оцiнки ефективностi, що включають дисконтування: при 
оцiнцi ефективностi iнвестицiйних проектiв з використанням даних методiв 
стає можливим враховувати рiвень iнфляцiї в умовах ринкової економiки; 
– формалiзованi методи: дозволяють з бiльшою точнiстю оцiнити 
ефективнiсть дiяльностi пiдприємств, зокрема елементарнi методи 
мiкроекономiчного аналiзу, традицiйнi методи економiчної статистики i 
методи фiнансових вичислений; 
– неформалiзованi методи: включають рiзностороннi методи, проте 
найбiльш прийнятними для використання є розробка системи показникiв 
(зокрема розрахунок економiчної i ринкової доданої вартостi (EVA i MVA); 
грошовий потiк на iнвестований капiтал (CFROI);  
– метод порiвняння з середньогалузевим значенням; методи аналiзу 
фiнансової звiтностi; методи деталiзацiї (зокрема факторний аналiз, що 
дозволяє оцiнити вплив на показник ефективностi збiльшення (зниження) 
окремо узятого виду ресурсу); 
– параметричнi методи (економетричний пiдхiд): включають декiлька 




допомогою граничного аналiзу, що дозволяє визначити максимальний 
прибуток при найбiльш рацiональному варiантi замiни ресурсiв; 
– непараметричнi методи (економетричний пiдхiд): найбiльш 
прийнятним є аналiз середовища функцiонування або оболонки даних (DEA), 
що дозволяє визначити ефективно i неефективно функцiонуючi пiдприємства 
одного району (областi). Проте у нього є ряд обмежень: важливо щоб ресурси 
були бiльш-менш однорiдними за якiстю, замiсть окремих видiв ресурсiв 
необхiдно використовувати сукупнi матерiальнi витрати; при розрахунку 
ефективностi розмiщених ресурсiв необхiдно знати цiни на використанi 
ресурси по пiдприємствах району; 
– ресурснi методи: вiдображають результат дiяльностi на одиницю 
наявних ресурсiв (застосованi ресурси), наприклад рентабельнiсть основного 
капiталу, оборотного капiталу i пр.; 
– витратнi методи: нацiленi на характеристику ефекту дiяльностi 
пiдприємств, що отримується з кожної одиницi сукупних витрат (спожитi 
ресурси), наприклад рiвень рентабельностi; 
– використання груп соцiально-економiчних показникiв: дозволяє 
провести усесторонню оцiнку ефективнiсть функцiонування пiдприємств. 
Вимiрювання ефективностi пов’язано з визначенням її критерiю та 
системи показникiв. Критерiй – це головна ознака, що використовується для 
здiйснення кiлькiсного аналiзу оцiнки рiвня ефективностi визначеного 
управлiнського рiшення. Кiлькiсна визначенiсть i змiст критерiю 
вiдображаються в конкретних показниках ефективностi соцiально-
еконономiчної дiяльностi суб'єктiв господарювання. Всебiчний аналiз 
соцiально-економiчної ефективностi дiяльностi підприємствав цiлях 
знаходження резервiв його економiчного росту i забезпечення економiчної 
стiйкостi, можливий на основi використання системи показникiв 
ефективностi, яка дає можливiсть об'єктивно оцiнити ефективнiсть його 



















Рис. 2.2. Структура системи iндикаторiв економiчного функцiонування 
промислового пiдприємства 
 
Таким чином, вирiшальною передумовою забезпечення економiчної 
стiйкостi в антикризовому управлiннi підприємстває економiчна i соцiальна 
ефективнiсть його дiяльностi. Соцiально-економiчна ефективнiсть 
функцiонування пiдприємства є комплексною характеристикою забезпечення 
економiчної стiйкостi в антикризовому управлiннi промислового 
підприємства. Для її визначення застосовується комплексний пiдхiд, що 
включає сукупнiсть завдань, принципiв, методiв, критерiїв i систему 
показникiв, що дозволяють всесторонньо оцiнити результати конкретного 
управлiнського рiшення, що сприяло досягненню економiчної стiйкостi 
пiдприємства. 
Особливостi функцiонування пiдприємств в Українi виставляють новi 
вимоги до формування органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння 
пiдприємством, ефективнiсть функцiонування якого забезпечується за 
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допомогою формування та регулювати вiдносин об’єкта та суб’єкта 
управлiння, через функцiї управлiння, з внутрiшнiм i зовнiшнiм середовищем 
за допомогою вiдповiдних пiдходiв, методiв, важелiв (кожному з яких 
властивi власнi форми управлiнського впливу) для досягнення кiнцевої мети. 
Категорiя «органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння пiдприємством» 
розглядається як один з основних елементiв системи забезпечення його 
економiчної стiйкостi в умовах нестабiльного зовнiшнього середовища та 
розгортання кризових процесiв на пiдприємствi. Запропонована структура 
органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння пiдприємством, в якiй 
знайшло вiдображення компоненти економiчної та органiзацiйної складової. 
Отриманi результати є теоретичним пiдґрунтям для подальшої 
розробки органiзацiйно-економiчного механiзму антикризового управлiння 
пiдприємством з метою досягнення його економiчної стiйкостi. 
 
2.2. Методологiчнi аспекти формування механiзмiв антикризового 
управлiння пiдприємством 
 
Протягом останнiх рокiв промисловi пiдприємства України 
функцiонують в умовах дефiциту фiнансових ресурсiв для забезпечення 
потреб не лише економiчного розвитку, а й їх операцiйної дiяльностi. Важкий 
фiнансовий стан пiдприємств, викликаний кризовими процесами в економiцi 
країни, нестабiльним полiтичним становищем, помилками у фiнансовiй 
полiтицi держави, призвели до структурних диспропорцiй в системi 
розширеного вiдтворення, зниження конкурентоспроможностi продукцiї на 
внутрiшньому та зовнiшньому ринках, iнвестицiйної активностi. У зв’язку з 
цим необхiдне чiтке розумiння впливу розгортання економiчної кризи на 
економiчну стiйкiсть пiдприємства i вжиття своєчасних заходiв щодо 
управлiння нею на пiдприємствi. 
Взявши за основу пропозицiї щодо визначення поняття «органiзацiйно-




запропоновано органiзацiйно-економiчний механiзм антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства розглядати як динамiчний 
елемент системи управлiння, який є, з одного боку, засобом iз забезпечення 
виконання управлiнських функцiй щодо досягнення цiлей i завдань 
пiдприємства, мiнiмiзацiї наслiдкiв прояву кризового процесу на основi 
врахування особливостей об’єкта управлiння та середовища його 
функцiонування, а саме, циклiчностi економiчних процесiв, а з iншого – у 
разi абсолютної збитковостi пiдприємства – на проведення передбачених 
чинним законодавством вiдповiдних процесiв i процедур. 
Головною метою органiзацiйно-економiчного механiзму антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства є забезпечення економiчної 
стiйкостi пiдприємства, яке досягається за допомогою максимального 
використання його потенцiалу для забезпечення в достатньому обсязi 
оборотним капiталом антикризових заходiв.  
Оскiльки дiяльнiсть пiдприємства незалежно вiд стадiї кризового 
процесу повинна бути спрямована на досягнення достатностi оборотних 
коштiв не лише для подолання його прояву, але i на подальший розвиток, 
органiзацiйно-економiчний механiзм антикризового управлiння 
пiдприємством повинен мати комплексний характер, а саме, включати 
локальнi механiзми, кожен з яких спрямований на пiдвищення ефективностi 
впровадження комплексної системи антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства. 
Реалiзацiя функцiй органiзацiйно-економiчного механiзму 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства вiдбувається 
шляхом постiйного обмiну iнформацiєю з зовнiшнiм середовищем 
функцiонування пiдприємства та локальними механiзмами, дiя яких 
базується на принципах системи антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю. 
Ефективнiсть дiї органiзацiйно-економiчного механiзму антикризового 




пiдприємства визначається дiєю основних та забезпечуючого локального 
органiзацiйно-економiчного механiзму (рис. 2.3).  
 
Організаційно-економічний механізм антикризового управління економічною 
стійкістю підприємства
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Рис. 2.3. Органiзацiйно-економiчнi локальнi механiзми антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства 
 
Основнi локальнi механiзми обумовлюють дiєвiсть органiзацiйно-
економiчному механiзму антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства за всiма сферами його функцiонування, тим самим сприяючи 
досягненню достатностi оборотного капiталу для антикризових заходiв, 
спрямованих на забезпечення економiчної стiйкостi. 
Антикризове управлiння економiчною стiйкiстю на рiвнi внутрiшньої 
полiтики пiдприємства забезпечується такими основними локальними 
механiзмами: механiзмом розробки стратегiї пiдприємства, механiзмом 
управлiння фiнансовими потоками пiдприємства та, частково, механiзмом 
механiзму управлiння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його 




Антикризове управлiння економiчною стiйкiстю на рiвнi зовнiшньої 
полiтики пiдприємства здiйснюється шляхом активiзацiї таких основних 
локальних механiзмiв: механiзму управлiння зовнiшньоекономiчною 
дiяльнiстю пiдприємства та, частково, механiзму управлiння капiталом, у 
тому числi рацiоналiзацiєю його структури та джерелами формування.  
Забезпечуючий локальний механiзм контролiнгу економiчної стiйкостi 
дiє як на рiвнi внутрiшньої, так i на рiвнi зовнiшньої полiтики пiдприємства 
на всiх стадiях життєвого циклу пiдприємства. 
Основний локальний механiзм розробки стратегiї пiдприємства є 
визначальним, оскiльки вiрно вибрана стратегiя є ефективним механiзмом 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства, адже вона 
моделює використання науково-технiчного, фiнансово-економiчного, 
соцiального та органiзацiйного потенцiалу пiдприємства. Цикл стратегiчного 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства охоплює 
довгостроковий перiод, включає цикли середньострокового (оперативного) i 
короткострокового (поточного) управлiння, що забезпечує безперервнiсть 
реалiзацiї стратегiї. 
Стратегiчне антикризове управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства припускає не лише формування однiєї загальної стратегiї, але й 
розробку окремих її видiв, що визначають перспективи розвитку в певнiй 
сферi дiяльностi промислових підприємств. 
Стратегiчне антикризове управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства пов’язане з розв’язуванням низки ключових завдань. По-перше, 
де i як мобiлiзувати фiнансовi ресурси в обсягах, необхiдних для 
забезпечення антикризових заходiв забезпечення економiчної стiйкостi 
пiдприємства. По-друге, як формувати фiнансовi потоки пiдприємства й 
управляти ними, щоб це максимально сприяло ефективностi антикризових 
заходiв для забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства. По-третє, як 





Стратегiчне антикризове управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства встановлює об’єкти, процеси, учасникiв його формування та 
реалiзацiї, механiзми, що забезпечують досягнення цiлей в межах заданих 
обмежень, i через фiнансовi ресурси сприяє координацiї iнших 
функцiональних стратегiй. Сутнiсть стратегiї розкривається в її функцiях, 
обумовлених функцiями фiнансiв пiдприємств. 
Органiзацiйна функцiя полягає в забезпеченнi процесу розробки 
стратегiї необхiдними трудовими, iнтелектуальними ресурсами, засобами 
працi, проведеннi координацiї дiй зацiкавлених пiдроздiлiв та осiб, мотивацiї, 
заохоченнi та покараннi персоналу, контролю за його дiяльнiстю. 
Функцiя ресурсозабезпечення полягає в своєчасному забезпеченнi 
пiдприємства необхiдними ресурсами для здiйснення антикризових заходiв, 
прогнозуваннi та плануваннi їх надходжень, пошуку оптимального 
поєднання джерел їх залучення. 
Розподiльна функцiя полягає в прогнозуваннi й плануваннi термiнiв i 
обсягiв фiнансових потокiв пiдприємства для результативностi антикризових 
заходiв iз забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства. 
Iнформацiйна функцiя полягає в централiзацiї, систематизацiї i обробцi 
iнформацiї, що надходить, у формуваннi на її основi рекомендацiй щодо 
пiдвищення ефективностi антикризових заходiв щодо забезпечення 
економiчної стiйкостi пiдприємства. 
Антикризова функцiя полягає у випереджальному виявленнi, 
прогнозуваннi, попередженнi рiзних небезпек у змiнi виробничо-фiнансової 
дiяльностi пiдприємства, вiдновленнi або забезпеченнi економiчної стiйкостi, 
пом’якшеннi негативних наслiдкiв кризових процесiв. 
Функцiя оптимiзацiї полягає в забезпеченнi ефективностi вкладень i 
залучення фiнансових ресурсiв для здiйснення антикризових заходiв з 




Адаптивна функцiя полягає в безперервному пристосуваннi стратегiї до 
зовнiшнього i внутрiшнього середовища з метою використання нових 
можливостей i захисту пiдприємства вiд виявлених нових загроз.  
Контрольна функцiя полягає у вивченнi тенденцiй розробки стратегiї, 
виявленнi зовнiшнiх i внутрiшнiх чинникiв, що негативно впливають на 
процес стратегiчного управлiння, i розробцi пропозицiй щодо їх усунення або 
нiвеляцiї дiї. 
З погляду створення умов для безперервного процесу вiдтворення в 
умовах розгортання кризового процесу визначальним є основний локальний 
механiзм управлiння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його структури 
та джерелами формування. Потреба в капiталi – об’єктивне явище в умовах 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства, оскiльки 
зростає потреба в оборотних коштах, оновленнi та модернiзацiї основних 
фондiв, використаннi нових технологiй та матерiалiв, пошуку нових ринкiв 
збуту. Серед основних завдань пiдприємства в умовах розгортання кризових 
процесiв – мобiлiзацiя та використання фiнансових ресурсiв, якi 
забезпечують необхiднi фiнансовi умови для ефективного функцiонування та 
ведення господарської дiяльностi. Брак фiнансового капiталу та 
використання не повною мiрою всiх можливих джерел фiнансування не дає 
їм можливостi здiйснювати ефективнi заходи антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства.  
Серед основних завдань промислових пiдприємств в умовах розвитку 
кризових процесiв на пiдприємствi – мобiлiзацiя та використання фiнансових 
ресурсiв, якi забезпечують необхiднi умови для ефективних антикризових 
заходiв вiдновлення, забезпечення або пiдвищення економiчної стiйкостi. В 
процесi формування власного i позикового капiталу пiдприємства та 
управлiння його структурою визначається потреба в оборотних коштах на 
кожному з етапiв життєвого циклу пiдприємства та в залежностi вiд розвитку 




капiтал пiдприємства, є: кредитування, самофiнансування, iнвестування, 
емiсiя акцiй або облiгацiй.  
Як вiдомо, кредитування – це фiнансовий метод формування капiталу 
пiдприємства, що є наданням банкiвських кредитiв на умовах платностi, 
термiновостi, поворотностi. Самофiнансування – це «система 
господарювання, за якої всi витрати як на просте, так i на розширене 
вiдтворення пiдприємства забезпечуються ним з власних джерел, без 
залучення коштiв державного бюджету» [100, с. 425]. Iнвестування – метод 
залучення капiталу, як в оборотнi, так i в необоротнi активи пiдприємства. 
Емiсiя акцiй або облiгацiй – метод залучення капiталу шляхом здiйснення 
пiдписки на акцiї або продажу облiгацiй.  
Одним iз важелiв пiдвищення ефективностi антикризових заходiв iз 
забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства є формування, розподiл та 
використання прибутку, що залишається у його розпорядженнi. Розподiл 
прибутку є однiєю з форм реалiзацiї iнтересiв учасникiв процесу вiдтворення. В 
результатi фiнансово-господарської дiяльностi пiдприємства держава отримує 
частку у виглядi податку, пiдприємства – у виглядi чистого прибутку, 
працiвники – вiд розподiлу та використання – заробiтну плату, акцiонери – у 
виглядi дивiдендiв. Вiд регулювання розподiлу чистого доходу залежить 
подальша можливiсть збiльшення прибутку пiдприємства [390; 391]. 
Система оподаткування повинна стимулювати подальший розвиток 
вiдтворювальних процесiв на пiдприємствi, цьому сприяє оптимiзацiя 
оподаткування. Особливе практичне значення має питання впливу системи 
оподаткування на структуру капiталу та його оптимiзацiя з урахуванням 
чинника впливу величини податку на цiну власного та позикового капiталу i, 
вiдповiдно, вирiшення проблеми в системi найвигiднiших джерел iнвестування. 
Таким чином, основний локальний механiзм управлiння капiталом, у 
тому числi рацiоналiзацiєю його структури та джерелами формування за 
рахунок обґрунтування емiсiйних джерел власного та позикового капiталу 




вжитих антикризових заходiв для вiдновлення, забезпечення або пiдвищення 
економiчної стiйкостi пiдприємства. 
Україна тiльки починає входити в систему свiтового економiчного 
простору, i вiд того, як цей процес вiдбуватиметься, залежить подальший 
економiчний та соцiальний розвиток держави. Зовнiшньоекономiчна 
дiяльнiсть пiдприємств займає особливо важливе мiсце у сучаснiй економiцi, 
значною мiрою з огляду на постiйне поглиблення процесiв мiжнародного 
подiлу працi, мiжнародної кооперацiї та спецiалiзацiї. Зовнiшньоекономiчна 
дiяльнiсть є засобом взаємодiї суб’єктiв пiдприємницької дiяльностi рiзних 
країн, що дає їм можливiсть ефективнiше здiйснювати свою економiчну 
дiяльнiсть та використовувати наявнi ресурси.  
Пiд зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю, вiдповiдно до Закону України 
«Про зовнiшньоекономiчну дiяльнiсть», розумiють дiяльнiсть суб’єктiв 
господарської дiяльностi України та iноземних суб’єктiв господарської 
дiяльностi, побудовану на взаємовiдносинах мiж ними, що має мiсце як на 
територiї України, так i за її межами [109, ст. 3]. Зовнiшньоекономiчний 
договiр є правовою формою реалiзацiї цiєї дiяльностi, таким чином, це 
контракт, що являє собою специфiчний вид господарського договору.  
Закон України «Про зовнiшньоекономiчну дiяльнiсть», закрiплює 
принципи зовнiшньоекономiчної дiяльностi, визначає її суб’єкти й види, 
встановлює засади правового й економiчного регулювання 
зовнiшньоекономiчних зв’язкiв, спецiальнi правовi режими, юридичну 
вiдповiдальнiсть. Цей закон належить до законiв прямої дiї, що дає 
можливiсть пiдприємцям застосовувати його норми в процесi здiйснення 
зовнiшньоекономiчних зв’язкiв. 
Результативна зовнiшньоекономiчна дiяльнiсть пiдприємств авiацiйної 
промисловостi є однiєю з умов ефективностi антикризових заходiв, 
спрямованих на вiдновлення, забезпечення або пiдвищення економiчної 
стiйкостi, оскiльки просування їх продукцiї на зовнiшньому ринку має на 




капiталу. Тому при розглядi сутностi фiнансового механiзму управляння 
зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю слiд видiлити тi особливостi, якi 
вiдрiзняють його вiд iнших видiв господарської дiяльностi. 
Галузева належнiсть даного виду вiдносин обумовлена тим, що 
мiждержавне спiвробiтництво в галузi зовнiшньоекономiчної дiяльностi й 
особистi майновi та немайновi вiдносини за участi iноземних громадян є 
предметом вивчення мiжнародного публiчного й приватного права, а 
вiдносини суб’єктiв господарювання, що складаються при здiйсненнi 
господарської дiяльностi, пов’язаної з перемiщенням через митний кордон 
товарiв, капiталу, наданням послуг та виконанням робiт на територiї 
iноземних держав, – предметом вивчення господарського права. Його 
особливiсть полягає в тому, що воно регулює групу суспiльних вiдносин, 
обумовлених двоїстим характером, де присутнiй нацiональний приватний 
iнтерес, поєднання яких є характерною рисою господарського права. 
Кожна держава застосовує в галузi регулювання зовнiшньоекономiчних 
вiдносин з iноземним контрагентом не тi самi норми, спiльнi для всiх держав (за 
винятком випадкiв використання унiфiкованих норм мiжнародних договорiв i 
загальних засад мiжнародного публiчного права), а норми нацiональнi. Причому 
зовнiшнi публiчнi засади у виглядi рiзних мiжнародних актiв, мiжнародно-
правових норм у сферi господарського життя не можуть бути реалiзованi тiльки 
на рiвнi мiждержавних вiдносин. Досягається це використанням механiзму 
внутрiшньогосподарського права, за допомогою процесу трансформацiї 
мiжнародно-правових норм у норми внутрiшньодержавнi. 
Нинiшнє мiсце промислових підприємств у свiтових господарських 
зв’язках характеризується непiдготовленiстю їх до високоефективних форм 
зовнiшньоекономiчної спiвпрацi, особливо в умовах розгортання кризових 
процесiв. Експортна орiєнтацiя промислових підприємств потребує 
визначення iснуючих та потенцiйних конкурентних переваг, а також 




зовнiшньоекономiчної дiяльностi. Це вимагає подальшого вдосконалення 
системи регулювання зовнiшньоекономiчних зв’язкiв на основi контрактiв. 
Отже, основний локальний механiзм управлiння 
зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю на основi управлiння ризиками 
зовнiшньоекономiчного контракту створює умови ефективного 
впровадження антикризових заходiв та дає змогу забезпечити або вiдновити 
економiчну стiйкiсть пiдприємства.  
Одна зi складових механiзму антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства – основний локальний механiзм управлiння 
фiнансовими потоками – вимагає особливої уваги.  
По-перше, своєчаснiсть, повнота й безперервнiсть фiнансових потокiв 
пiдприємства забезпечує дiєвiсть фiнансово-виробничої дiяльностi, 
ефективнiсть антикризових заходiв, спрямованих на забезпечення 
економiчної стiйкостi, оскiльки для досягнення прибутковостi фiнансово-
виробничої дiяльностi, крiм наявностi певної суми коштiв, необхiдно 
забезпечити iї в довгостроковiй перспективi з урахуванням обсягiв 
платiжного обороту пiдприємства. 
По-друге, фiнансовий потiк несе в собi великий обсяг iнформацiї про: 
структуру й характер змiни у фiнансових активах та зобов’язаннях 
пiдприємства; появу нових фiнансових iнструментiв; участь кожного 
пiдроздiлу пiдприємства в перерозподiлi фiнансових ресурсiв; механiзм 
взаємин пiдприємства iз зовнiшнiм середовищем; залежнiсть пiдприємства 
вiд ринку товарiв та сировини, а також вiд позикового капiталу.  
По-третє, iз напрямку й змiсту фiнансового потоку можна судити про 
ефективнiсть антикризового управлiння, що здiйснюється на пiдприємствi. 
Механiзм управлiння фiнансовими потоками має базуватися на методах, що 
враховують розвиток кризового процесу, та бути спрямованим на 
мiнiмiзацiю ризикiв зменшення економiчної стiйкостi. 
Система управлiння фiнансовими потоками ґрунтується на особливостях 




збору, узагальнення й збереження iнформацiї про використання всiх фiнансових 
ресурсiв у процесi фiнансово-господарської дiяльностi пiдприємства. 
Фiнансовий облiк, який здiйснюється фiнансовою службою пiдприємства, має 
на метi щодня надавати оперативну точну iнформацiю про фiнансовий стан 
пiдприємства. Бухгалтерська звiтнiсть складається тiльки на певну законодавчо 
встановлену дату. Iнформацiя надається iз запiзненням, що пояснюється 
бiльшими обсягами виробництва й реалiзацiєю продукцiї. Оперативнiсть 
надання iнформацiї вiдiграє iстотну роль у прийняттi фiнансових рiшень в 
умовах середовища, яке постiйно змiнюється. 
З метою аналiзу й управлiння фiнансовими потоками в мiжнароднiй 
практицi розробленi й застосовуються два методи розрахунку результату 
руху фiнансових потокiв пiдприємства: прямiй та непрямий. Вони 
вiдрiзняються в основному порядком трансформацiї звiту про фiнансовi 
результати у звiт про рух грошових коштiв. Використання цих методiв дає 
однаковi результати. Розходження у формi звiтiв iснують тiльки для роздiлу 
про основну дiяльнiсть, де при непрямому методi показуються корегування 
всього чистого прибутку до стану коштiв. 
Головною перевагою використання «потокового методу» є 
необхiднiсть розгляду фiнансових потокiв у взаємозв’язку з виробництвом, 
фiнансуванням, iнвестуванням та iншими фiнансово-господарськими 
ланками пiдприємства. До потокових схем можуть бути включенi й канали 
передачi iнформацiї, документообiг пiдприємства й управлiнськi рiшення. 
Розподiл процесiв, що протiкають на пiдприємствi, на рiзноспрямованi 
потоки полегшує сам процес управлiння ними як окремими, але 
взаємозалежними об’єктами.  
Прикладнi аспекти управлiння фiнансовими потоками розглядаються в 
комплексi питань формування фiнансових ресурсiв, утворення залишкiв 
грошових активiв та антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 




Ефективнiсть антикризових заходiв з позицiї формування й управлiння 
фiнансовими потоками авiацiйного пiдприємства вiдображає динамiчнiсть 
процесiв функцiонування його операцiйної, iнвестицiйної й фiнансової 
дiяльностi, забезпечення економiчної стiйкостi. 
Слiд зазначити, що механiзм формування й управлiння фiнансовими 
потоками на основi врахування потенцiйних можливостей пiдприємства дає 
змогу синхронiзувати фiнансовi потоки за обсягом та в часi, знизити негативний 
вплив циклiчностi розвитку економiки, пiдвищити дiєвiсть антикризового 
управлiння на всiх етапах життєвого циклу та стадiї розгортання економiчної 
кризи та забезпечити або пiдвищити економiчну стiйкiсть. 
Забезпечуючий локальний механiзм антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства, яким є механiзм контролiнгу, це, з 
одного боку, самостiйний механiзм, дiєвiсть якого простежується при 
ухваленнi управлiнських рiшень, що дуже важливо на усiх етапах життєвого 
циклу пiдприємства, а з iншого – це механiзм пiдвищення ефективностi дiї 
основних локальних механiзмiв. 
У умовах розгортання кризових процесiв на пiдприємствi системна 
органiзацiї контролю набуває особливого значення, контролю вiдведена 
особлива регулятивна роль щодо антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства на усiх стадiях життєвого циклу його функцiонування. 
Контролiнг – напрям практичної дiяльностi на пiдприємствi, який полягає 
в забезпеченнi максимально ефективної реалiзацiї всiх функцiй управлiння, як-
от: планування, облiк, аналiз, контроль, регулювання, що має максимiзувати 
ефективнiсть дiяльностi пiдприємства. Тобто контролiнг – це функцiя 
менеджменту, спрямована на забезпечення досягнення цiлей, що стоять перед 
пiдприємством, з максимальною ефективнiстю; вона пронизує всю структуру 
управлiння та, як i управлiння в цiлому, має два аспекти: стратегiчний i 
оперативний. Система контролiнгу – це адаптивна складна динамiчна 
сукупнiсть взаємопов’язаних елементiв, якi виконують функцiю забезпечення 




координацiї i спрямування зусиль всiх функцiональних пiдроздiлiв останнього 
на досягнення цiльових показникiв [241]. 
Головна мета контролiнгу антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства – орiєнтацiя антикризового управлiнського процесу 
на досягнення економiчної стiйкостi. 
Для цього контролiнг повинен забезпечити розв’язання таких завдань 
[158]: координацiя управлiнської дiяльностi з досягнення цiлей пiдприємства; 
iнформацiйна i консультацiйна пiдтримка прийняття управлiнських рiшень; 
створення i забезпечення функцiонування загальної iнформацiйної системи 
управлiння пiдприємством; забезпечення рацiональностi управлiнського 
процесу; контроль дiєвостi основних локальних механiзмiв антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства. 
Функцiї контролiнгу економiчної стiйкостi пiдприємства визначаються 
цiлями, якi поставлено перед пiдприємством, i охоплюють тi види 
управлiнської дiяльностi, якi забезпечують досягнення економiчної стiйкостi. 
До них можна вiднести такi функцiї: монiторингу зовнiшнього i 
внутрiшнього середовища функцiонування пiдприємства; внутрiшнього 
консалтингу; координацiї усiх складових органiзацiйно-економiчного 
механiзму антикризового управлiння економiчною стiйкiстю промислового 
пiдприємства; прогнозування економiчної стiйкостi; iнформацiйного 
забезпечення; контрольну. 
Контролiнг економiчної стiйкостi пiдприємства є елементом управлiння, 
що сприяє ухваленню ефективних антикризових рiшень. Слiд визнати, що для 
ефективного антикризового управлiння усi економiчнi суб’єкти повиннi 
здiйснювати контроль, вiд результативностi якого безпосередньо залежить 
забезпечення економiчної стiйкостi. Реалiзацiя сутнiсних можливостей 
контролiнгу забезпечує створення системи контролю, яка ефективно 
функцiонує, а це, у свою чергу, багато в чому сприяє успiшному розв’язанню 
проблеми антикризового управлiння. Як функцiя управлiння контролiнг 




ефективнiсть антикризових заходiв з метою досягнення економiчної стiйкостi.  
В антикризовому управлiннi економiчною стiйкiстю пiдприємства 
контролiнг може мати значення при попередженнi розгортання кризового 
процесу чи забезпеченнi мiнiмiзацiї негативних наслiдкiв його настання. 
Контролiнг дає змогу уловлювати слабкi сигнали можливої кризи – в цьому 
його переваги вiдносно iнших типiв управлiння. 
Особливо важливе iнформацiйне забезпечення контролiнгу економiчної 
стiйкостi пiдприємства, оскiльки досягнення ефективностi антикризових заходiв 
обумовлюється наявнiстю i можливiстю використання того обсягу iнформацiї, 
яка давала б пiдприємству можливiсть своєчасно реагувати на негативнi змiни 
внутрiшнього i зовнiшнього середовища. 
Отже, необхiднiсть забезпечуючого локального механiзму контролiнгу 
простежується в такому: на всiх етапах життєвого циклу i стадiях прояву 
кризового процесу за рахунок забезпечення максимально ефективної 
реалiзацiї таких функцiй, як планування, облiк, аналiз, контроль, 
регулювання, iнформацiйне забезпечення, є основою проведення будь-яких 
заходiв, спрямованих на обґрунтування та ефективнiсть впровадження 
антикризових заходiв для мiнiмiзацiї негативних наслiдкiв прояву кризових 
процесiв та вiдновлення, досягнення або пiдвищення економiчної стiйкостi. 
Найважливiшим питанням при формуваннi механiзму антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства є комплексне опрацювання 
проблем нормативно-правового регулювання. Нормативно-правове 
регулювання антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства 
зважає на специфiку державного регулювання процедур банкрутства, 
необхiднiсть диференцiацiї пiдприємств за ознакою вiдповiдностi зовнiшнiм 
ознакам банкрутства з обґрунтуванням критерiїв диференцiацiї, змiна 
системи арбiтражного управлiння спрямована на пiдвищення якостi i 
ефективностi управлiння нестiйким пiдприємством через розвиток механiзму 




Нормативно-правове регулювання (забезпечення) антикризового 



























Рис. 2.4. Нормативно-правове регулювання (забезпечення) антикризового 
управлiння пiдприємством [108] 
 
Таким чином, нормативно-правове регулювання (iнституцiйне) 
спрямоване на правове забезпечення механiзму антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства, що особливо важливо в системi 
формування комплексностi розв’язання поставлених завдань, а у разi 
Диференцiацiя пiдприємства за 
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абсолютної збитковостi пiдприємства – на проведення передбачених чинним 




Рис. 2.5. Учасники справи про банкрутство [108] 
 
Запропонований механiзм антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства має комплексний, системний характер i 
представлений взаємодiєю локальних механiзмiв рiзної природи, що дає 
змогу iстотно розширити потенцiйнi можливостi з його практичного 
використання; вiн сприяє забезпеченню розробки i здiйснення стратегiї у 
рамках забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства з повнiшим облiком 
змiн, що вiдбуваються не лише в системi пiдприємства, але i в зовнiшньому 









































Розроблений механiзм антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства найбiльш iнформативно вiдбиває послiдовнiсть змiн 
в системi управлiння (через взаємодiю механiзму контролiнгу й нормативно-
правового регулювання (iнституцiйне)), економiчних зв’язкiв, що оцiнюють 
трансформацiю економiки та потенцiал пiдприємства по стадiях його 
життєвого циклу. 
Усе це завдяки системному застосуванню дає можливiсть забезпечити 
отримання ефекту синергiї та досягти мети механiзму антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства. 
Кожен з локальних механiзмiв слiд розглядати як систему 
органiзацiйних i економiчних елементiв, яким притаманнi власнi форми 
управлiнського впливу на економiчнi та органiзацiйнi параметри комплексної 
системи антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства iз 
метою подолання прояву кризових процесiв, мiнiмiзацiї впливу зовнiшнього 
середовища (циклiчностi економiчних процесiв) та вiдновлення, 
забезпечення або пiдвищення економiчної стiйкостi. 
Подамо детально структуру локального механiзму антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства через ключовi категорiї.  
Структурнi елементи локального механiзму антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства: органiзацiйна складова; економiчна 
складова; цiлi управлiння; функцiї управлiння, iндикатори управлiння. 
Органiзацiйна складова визначає суб’єкт антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства, якими є вiдповiдальнi органи 
антикризового управлiння пiдприємством (вiдповiдно до специфiки 
органiзацiйної структури), якi за допомогою методiв управлiння впливають 
на керовану пiдсистему – об’єкт управлiння.  
Вихiдними елементами для формування механiзму управлiння є об’єкт 
управлiння та цiль трансформацiї його стану. У даному випадку об’єкт 





Цiль управлiння – забезпечення достатностi оборотного капiталу для 
мiнiмiзацiї наслiдкiв кризових процесiв та вiдновлення, забезпечення або 
пiдвищення економiчної стiйкостi пiдприємства. 
Функцiї управлiння локального механiзму визначаються в межах 
функцiй комплексної системи антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства з урахуванням iндивiдуальної цiлi. 
Кiлькiсний аналог цiлей визначається як iндикатори управлiння. Вибiр 
iндикаторiв управлiння визначається ключовими показниками ефективностi. 
Як iндикатори управлiння доцiльно обирати стандартнi економiчнi показники 
ефективностi дiяльностi пiдприємства вiдповiдно до цiлей локального 
механiзму. 
Розглянемо елементи об’єкта управлiння (економiчна складова), на якi 
здiйснюється вплив в iнтересах досягнення поставлених цiлей. Серед таких 
елементiв необхiдно видiлити пiдходи, напрями, етапи, методи, важелi. 
В основi досягнення ефективностi локального механiзму лежить 
методологiчний пiдхiд, який має характернi напрями й етапи його 
здiйснення, що дає змогу застосувати притаманнi цьому пiдходу методи та 
важелi. 
Суб’єкт управлiння (органiзацiйна складова) здiйснює вплив на 
керовану систему за допомогою таких елементiв, як: органiзацiйно-
управлiнське забезпечення; програмно-технiчне забезпечення; кадрове 
забезпечення; нормативно-правове забезпечення (iнституцiйне); 
iнформацiйне забезпечення. 
Кожен з локальних механiзмiв антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства як система управлiння припускає наявнiсть об’єкта 
(кризовi явища) та суб’єкта управлiння (вiдповiдальнi органи антикризового 
управлiння) економiчною стiйкiстю пiдприємства, формування цiльових 
процесiв управлiння на основi методологiчного пiдходу, вибiр засобiв та 
методiв управлiння, створення чiткої системи коригування та зворотного 




Отже, формування механiзму антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства ґрунтується на наукових пiдходах до вироблення 
управлiнських рiшень i є складною системою, що розгортається в певному 
економiко-правовому середовищi, властивому конкретному пiдприємству. В 
дослiдженнi розроблено механiзм антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства, елементи якого розкриваються в окремих роздiлах 
дисертацiї. 
Як базовi елементи даного механiзму були видiленi такi основнi та 
забезпечуючий локальнi механiзми: механiзм управлiння капiталом, у тому 
числi рацiоналiзацiєю його структури та джерелами формування, механiзм 
управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю, механiзм розробки стратегiї 
пiдприємства, механiзм контролiнгу економiчної стiйкостi. 
Розроблений механiзм антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства вiдрiзняється вiд подiбних розробок, викладених у 
науковiй i спецiальнiй лiтературi, оскiльки враховує: розгортання кризового 
процесу на пiдприємствi; можливiсть використання локальних органiзацiйно-
економiчних механiзмiв антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства залежно вiд напрямiв зовнiшньої i внутрiшньої полiтики та 
етапу життєвого циклу пiдприємства, стадiї кризового процесу; змiни 
нормативно-правого простору; у виглядi окремих механiзмiв видiлений блок 
контролiнгу економiчної стiйкостi. 
 
2.3. Маркетинговi пiдходи до моделювання бiзнес-процесiв 
антикризового управлiння пiдприємством 
 
Теоретико-практичнi дослiдження сучасного стану свiтогосподарської 
системи дають пiдстави для висновку, що глобалiзацiйнi процеси вiдiграють 
одну з основних ролей у її економiчному розвитку. Це, у свою чергу, 
стимулює зацiкавленiсть окремих нацiональних економiк у формуваннi 




спiвробiтництва, тому що, за словами А. Сидорової, «це, у свою чергу сприяє 
полiпшенню й забезпеченню пiдвищення темпiв розвитку економiки, що 
позитивно вiдображається на використаннi досягнень науково-технiчного 
прогресу в удосконаленнi функцiонування кожного окремого суб'єкта 
господарювання на рiвнi свiтової спiвдружностi, держави, регiону, галузi 
господарювання» [254, с.34]. У сформованих умовах гостро постає питання 
iнтернацiоналiзацiї свiтового господарства, спрямованої на поглиблення 
участi нацiональних економiк у мiжнародних операцiях, здiйснення не тiльки 
експортно-iмпортної дiяльностi, але й розвиток процесу мiжнародного руху 
капiталу, регулювання потокiв прямих iноземних iнвестицiй, розширення 
кордонiв у виробничiй системi й забезпечення управлiння свiтовим 
виробництвом. У цьому контекстi Ж.-Ж. Ланбен зазначає, що 
iнтернацiоналiзацiя свiтового господарства як наслiдок глобалiзацiї 
свiтогосподарської системи представляє собою явище, що забезпечує 
формування умов, за яких «ринки вже не сприймаються як окремi одиницi, 
але все бiльше як окремий ринок» [254, с.48]. Таким чином, 
iнтернацiоналiзацiя сприяє формуванню сприятливого iнвестицiйного 
клiмату на свiтовiй аренi, гармонiзуючи при цьому виробничо-економiчнi 
полiтики окремих країн. 
При формуваннi механiзму мiжнародного маркетингу, спираючись на 
iнтернацiоналiзацiю свiтового господарства, що передбачає забезпечення 
взаємозв'язку двох основних процесiв: розвитку системи знань i глибокого 
проникнення на свiтовий ринок, якi рiзняться по своїй сутi, але мають тiсний 
економiчний зв'язок, необхiдно забезпечувати поглиблення 
iнтернацiоналiзацiї виробництва в рiзних формах шляхом залучення 
максимальної кiлькостi країн-учасникiв. 
При цьому необхiдно враховувати, що  промислово розвиненi країни 
тяжiють до наукомiстких галузей, i практично у всiх напрямках свiтової 
промисловостi значно скорочується потреба в продукцiї масового 




того, в перiод розвитку мiжнародної iнтеграцiї й глобалiзацiї в 
свiтогосподарськiй системi для забезпечення успiшного функцiонування на 
свiтовому ринку й пiдвищення ефективностi господарської дiяльностi 
нацiональних економiк iснує гостра необхiднiсть переходу органiзацiй на 
маркетинговi принципи, причому впроваджуючи перспективнi методи 
роботи. Сучаснi вченi у пiдтримку впровадження нових напрямкiв 
маркетингової дiяльностi в умовах розвитку країн iз трансформацiйною 
економiкою говорять, що трансформацiйнi процеси викликають розширення 
меж розвитку рiзноманiтностi форм власностi, що безпосередньо впливає на 
зародження та активiзацiю конкурентної боротьби, а крiм того – iснує 
необхiднiсть враховувати нестабiльнiсть iнших факторiв зовнiшнього 
оточення пiдприємства для формування нових форм управлiння ним [221, 
с. 18]. Протiкання таких процесiв, у свою чергу, є неможливим без 
маркетингу. Як доводять теоретичнi обґрунтування бiльшостi провiдних 
вiтчизняних учених та практичний досвiд, у сформованих умовах 
визначальним джерелом загального вдосконалювання виробництва в 
перехiдний перiод була радикальна економiчна реформа, що, у свою чергу, 
потребувало не тiльки використання рiзноманiтних форм власностi й вiдмови 
вiд директивного планування, але й забезпечення докорiнної перебудови в 
органiзацiйних структурах управлiння, впровадження ринкових пiдходiв у 
цiновiй полiтицi, глибоких змiн в системi контактування iз цiльовими 
споживачами, впровадження нових пiдходiв в економiчному аналiзi, 
активiзацiї iнновацiйної дiяльностi. Джексон К. Грейсон молодший, Карла 
О'Делл в книзi «Американський менеджмент на порозi XXI столiття» 
акцентують увагу на тому, що «усе бiльш очевидним стає те, що головною 
характерною рисою нових систем  управлiння повинна стати орiєнтацiя на 
довгострокову перспективу, проведення фундаментальних дослiджень, 
диверсифiкованiсть операцiй, iнновацiйну дiяльнiсть, максимальне 




Однак впровадження нацiональних економiк трансформацiйного типу в 
систему принципiв мiжнародного маркетингу виявилось досить 
проблематичним. Як вiдзначає В. Бєляєв, «мiж маркетингом i виробництвом 
iснує об'єктивно обумовлене протирiччя. Виробничники завжди прагнуть до 
стабiльностi. Вони налагодили виробництво, а зробити це дуже непросто, i 
хочуть як можна довше користуватися ним. Маркетологи ж завжди прагнуть 
до змiн, якi обумовлюються динамiкою ринкового попиту» [33, с. 36]. 
З погляду системного пiдходу, покупець i виробник, вступаючи у 
споконвiчну гру на ринку, у процесi якої формується цiна продукцiї, утворять 
замкнутий контур з механiзмом зворотного зв'язку. Виходячи iз цього як 
основного напрямку управлiння господарською одиницею на сучасному 
етапi економiчного розвитку країн з перехiдною економiкою, у тому числi й 
України, є необхiднiсть враховувати особливостi й закономiрностi 
функцiонування ринкової системи й формувати основний зв'язок мiж 
виробничими змiнними й принципами функцiонування ринку, якi 
безпосередньо впливають на рiвень ефективностi пiдприємства в цiлому [294, 
с. 4–35; 271, с. 4–12]. При цьому iнтеграцiйнi процеси мiж нацiональними 
економiками уможливлять отримання синергетичного ефекту, а характер 
функцiонування самих економiк визначатиметься взаємними зв'язками. Щоб 
вiдповiдати рiвню властивостей, необхiдних для пiдтримання цих зв'язкiв, 
Україна має наслiдувати основнi принципи побудови 
внутрiшньоекономiчних зв'язкiв розвинутих країн мiж виробництвом, 
споживанням, управлiнською ланкою тощо, а також враховувати свої вихiднi 
данi (сучасний стан, час, ресурси, кадри тощо) [82, с. 34]. Як пiдтверджує 
зарубiжний досвiд, забезпечити цi зв'язки без участi маркетингової системи 
неможливо. 
Таким чином, якщо розглядати цей контур у рамках понять теорiї 
автоматичного управлiння, то є сенс, на думку багатьох зарубiжних вчених, 
ввести поняття коефiцiєнта посилення [339, с. 23–45; 332, с. 422–423; 330, с. 




стверджувати, що саме на пiдставi посилення, пiд яким прийнято розумiти 
позитивну рiзницю мiж витратами й доходами, створюються й розвиваються 
i продукти, i технологiї, i самi ринки. Носiєм зворотного зв'язку в замкнутому 
контурi, у якому взаємодiють виробник i покупець, є iнформацiя, на пiдставi 
якої приймаються тi або iншi органiзацiйнi рiшення. Можна сформулювати 
такi принципи формування посилення в «динамiчному мiжнародному 
менеджментi» (тобто в розглянутому замкнутому контурi), розташувавши їх 
у логiчнiй послiдовностi [323, с. 99–101; 318, с. 3–23; 338, с. 2–18; 337, с. 27–
28]: найбiльше продукцiї можна збути на великих гомогенних ринках; 
зростання обсягiв виробництва суттєво знижує витрати, що вiдображає 
принцип економiки масштабу; попит є еластичним, тому зниження цiн, 
засноване на зменшеннi витрат, призводить до розширення збуту й, отже, до 
пiдвищеного зростання прибутку; з падiнням цiн розширюється ринок, 
поглинаючи частково клiєнтiв, чий дохiд дозволяє користуватись 
престижними продуктами; для реалiзацiї мiнiмальних цiн на продукцiю й, 
отже, максимального розширення ринку, необхiдна тотальна автоматизацiя 
виробничого процесу, що, у свою чергу, означає бiльшi постiйнi видатки й 
дозволяє досягти низької вартостi одиницi продукцiї тiльки у випадку 
суттєвого збiльшення обсягiв випуску (iнвестицiї в новi технологiї в такому 
випадку стають потужним засобом зниження витрат тiльки пiсля того, як 
повнiстю окупились попереднi); досягнута ефективнiсть виробничого 
процесу повинна пiдтримуватись постiйно; життєвий цикл продукту повинен 
бути максимально розтягнутим, що дозволяє знизити питомi витрати на 
розробку, а також зменшити питомi iнвестицiї в технологiю виготовлення 
продукту (одиничнi змiни тiльки збiльшують витрати й, отже, повиннi бути 
виключенi. Дослiдники й розроблювачi повиннi зосередити свої зусилля на 
створеннi нових поколiнь продуктiв, якi будуть покладенi в основу масового 
виробництва. Маркетинговi й збутовi служби повиннi зосередитись на 
продажу вже освоєної продукцiї); поступальний розвиток технологiй 




необхiдних для пiдтримання високого рiвня доходiв протягом усього перiоду 
пiдготовки. 
Таким чином, зворотний зв'язок замикається у випадку, якщо нова 
продукцiя може вироблятись масово. Механiзм цього зворотного зв'язку 










Рис. 2.6. Масове виробництво: первинний механiзм зворотного зв'язку [317,с. 
236] 
 
Знак «плюс» у центрi даної схеми означає, що посилення в розглянутiй 
системi є позитивним, тобто в результатi її функцiонування виробляється усе 


































виробничi процеси, що забезпечують мiнiмальнi цiни для найбiльших з 
можливих ринкiв при стiйкому рiвнi попиту [317, с. 236]. Слiд зазначити, що 
така система в країнах постсоцiалiстичного табору досить результативно 
функцiонувала в умовах командно-адмiнiстративної економiки, тому що 
плановий розподiл продукцiї був саме тим найбiльшим з можливих ринком з 
гарантованою стабiльнiстю рiвня попиту. А. Мендрул, коментуючи ситуацiю 
на пострадянських пiдприємствах, наголошує на тому, що «директорат 
повнiстю зберiг свiй авторитарний стиль управлiння, оформивши 
корпоративнi вiдносини тiльки юридично, останнi стали тiльки оболонкою, 
яка покрила застарiлi управлiнськi механiзми, не змiнивши їх сутi» [295, 
с. 16]. Для забезпечення конкурентоспроможностi нацiональних економiк, а 
також окремих промислових пiдприємств, що функцiонують на 
мiжнародному рiвнi, насамперед, необхiдно активiзувати маркетингову 
роботу, пiдвищити ефективнiсть iнновацiйної дiяльностi.  
Зворотний потiк у системi масового виробництва iлюструє рис. 2.7., що  
демонструє, як новi розробки в галузi продукцiї й технологiї дозволяють 
досягати стiйкого успiху на ринку. Несприятливий вплив нестабiльностi 
гомогенного ринку, що заважає пiдтримцi високого рiвня ефективностi 
виробничого процесу, може бути нiвельований за рахунок запасiв готової 
продукцiї й виробничих задiлiв, а також за рахунок iгнорування ринкових 
нiш, тобто покупцiв з нетрадицiйними запитами [317, с. 444–458; 323, с. 76–
98; 369, с. 167–168; 351, с. 447; 34, с. 4–7].  
Узагальнюючи вищесказане, можна сформулювати такий традицiйний 
принцип формування динамiчної системи «ринок – виробництво», 
справедливий як для планової, так i для стихiйної економiки: «ефективнiсть 
через стабiльнiсть i контроль» – ефективнiсть виробничого процесу на 
пiдприємствi повинна бути досягнута будь-якою цiною через стабiльнiсть i 
керованiсть вхiдних i вихiдних потокiв i технологiї. При цьому сполучною 
ланкою мiж свiтовим ринком i виробництвом, природно, є мiжнародний 




правило, це такi промисловi гiганти, як «Дженерал Моторс», «Форд», IBM, 
Ренк Ксерокс», «Дженерал Електрик» i т.п.) досягли значних успiхiв в 
Америцi i Європi [328, с. 145; 365, с. 65; 382, с. 100–111; 381, с. 3–45]. 
 
 
Рис. 2.7. Масове виробництво: вторинний механiзм зворотного зв'язку [317, 
С. 444] 
 
Результати дослiджень професора Гарвардської школи бiзнесу 
Джона П. Коттера при сприяннi глави вiдомої компанiї DeloitteConsulting 
Дена С. Коена демонструють проведення органiзацiйних перетворень в 
Запаси 



























умовах зовнiшньої нестабiльностi на реальних прикладах реформ у бiльше 
нiж 90 компанiях зi США, Європи, Австралiї й Пiвденної Африки. 
Константинос К. Маркидес наполягає на тому, що пiдприємство в ринкових 
умовах досягне успiху тiльки тодi, коли забезпечить максимальне сполучення 
виробничого механiзму з маркетинговими принципами, втiливши це у 
вiдповiднiй стратегiї фiрми, що буде вiдображати конкретну ситуацiю й 
дозволить знайти правильне рiшення конкретної проблеми, коментуючи це 
такими словами: «У кожнiй галузi є кiлька життєздатних позицiй, якi може 
зайняти компанiя. Сутнiсть стратегiї, отже, полягає в тому, щоб вибрати одну 
та свою.  Змiст стратегiї в тому, щоб зробити важкий вибiр у трьох 
категорiях: клiєнти, на яких орiєнтуватись й, що настiльки ж важливо, 
клiєнти, на яких не орiєнтуватись; продукти й послуги, якi пропонувати i якi 
не пропонувати; дiї, якихi варто вживати, щоб продати обраний продукт 
обраному клiєнтовi, i тi, яких вживати не слiд. У пiдсумку стратегiя полягає в 
тому, щоб робити множинний вибiр, i компанiя буде мати успiх, якщо вибере 
певну стратегiчну позицiю, тобто вiдмiнну вiд кожної з наявних у 
конкурентiв. Звичайна причина провалу стратегiї – невiрний вибiр iз цих 
трьох категорiй» [95, с. 13]. Таким чином, основне завдання при виходi й 
функцiонуваннi на свiтовому ринку в умовах глобалiзацiї – це розробка 
маркетингової стратегiї завоювання конкурентних переваг, тобто розробка 
конкурентної стратегiї, що передбачає два шляхи: орiєнтування на 
споживачiв або орiєнтування на конкурентiв. При орiєнтацiї на конкурентiв 
роблять основний акцент на цiнових перевагах й при цьому ведуть полiтику 
постiйного зниження витрат, що вiдвертає вiд основної його мiсiї - 
присутностi на свiтовому ринку (таким шляхом в основму рухаються країни 
iз трансформацiйною економiкою). При орiєнтацiї на споживача з'являється 
необхiднiсть забезпечення необхiдної корисностi товару, для чого є 
необхiдною взаємодiя виробничої й маркетингової пiдсистем, що, у свою 
чергу, спрямовано на досягнення основної мети будь-якого суб'єкта 




пiдвищення його конкурентоспроможностi на свiтовому ринку, а також 
конкурентоспроможностi нацiональної економiки [182, с. 40–45; 44, с. 56–78; 
45, с. 4–7; 165, с. 345–346].  
Таким чином, зважаючи на те, що економiчна ситуацiя в 
свiтогосподарськiй системi зараз досить сильно змiнилась у зв'язку з 
розвитком глобалiзацiйних процесiв, а це, природно, вiдбилось на системi 
свiтового виробництва, у тому числi й впливi пiдсистеми мiжнародного 
маркетингу, ще раз напрошується висновок, що принцип масового 
виробництва вже не гарантує стабiльностi i високої ефективностi. Однак, 
змiни, що значно впливають на виробничi системи, вiдбуваються не тiльки в 
структурi свiтової економiки, економiчних просторах окремих країн, 
характерi свiтового ринку й конкуренцiї на ньому, але й у технiцi й 
технологiї, суспiльствi й навiть у полiтичнiй географiї. 
Як правило, iдеологiя масового виробництва, заснована на вiдкиданнi 
незначної iнформацiї й iнформацiї, протилежної стiйким уявленням, а також 
на твердiй орiєнтацiї на глобальнi, стратегiчнi цiлi, виявляється не в змозi 
адекватно реагувати на рiзнохарактернi впливи [21, с. 123–189; 303, с. 11–13; 
166, с. 4–15; 229, с. 11–45; 41, с. 11]. 
Крiм того, як зазначено вище, у сучасних умовах розвитку 
свiтогосподарської системи масове виробництво в окремих галузях втрачає 
свої переваги, що знижує його ефективнiсть, i це пояснюється рядом причин. 
По-перше, масове виробництво обмежене вимогою стабiльностi на входi. Ця 
умова є досить великою проблемою, особливо в ситуацiї економiчної кризи, 
яку переживає бiльшiсть країн. Країни iз трансформацiйною економiкою, у 
тому числi й Україна, у цьому випадку є досить нестiйкими й особливо 
уразливими.  
По-друге, ринок, що ще нещодавно був квазiгомогенним для захiдних 
країн i супергомогенним, де переважає директивна система збуту й 
споживання, для країн соцiалiстичної орiєнтацiї, перестав бути гомогенним, i 




Для Європи й Америки цей процес триває вже кiлька десятилiть, на 
вiтчизняному ринку вiн тiльки починає свiй розвиток i набирає досить 
високих темпiв. 
По-третє, масове виробництво вимагає сталостi попиту. Система 
масового виробництва може iснувати й нарощувати свої оберти тiльки у 
випадку стабiльного, стiйко зростаючого попиту. Зрозумiло, що в нашiй 
країнi пiсля руйнування планової економiки iснують проблеми iз 
прогнозуванням попиту. У країнах з розвиненою ринковою економiкою вже 
давно вiдбувся перехiд вiд «ринку продавця» до «ринку покупця», крiм того, 
попит на рiзнi товари дуже залежить вiд ступеня розвитку технiки й 
технологiї й, нарештi, прориви в органiзацiї виробництва й мiжнародному 
розподiлi працi також можуть впливати на динамiку попиту. Урахування цих 
факторiв значно ускладнює завдання прогнозування як на мiжнародному 
ринку, так i на ринках окремих країн i глобалiзацiйних об'єднань, а це, у свою 
чергу, впливає на ефективнiсть планування свiтового виробництва в цiлому й 
окремих нацiональних економiк зокрема.  
Данi течiї найбiльшою мiрою проявляються в машинобудiвнiй галузi, 
як буде показано нижче, де в основному пiдприємства на сьогоднi працюють 
пiд замовлення, тобто з кожним окремим замовником iндивiдуально, при 
цьому переслiдуючи основну глобальну мету розширення займаної частки 
ринку, причому не за рахунок зниження вартостi пропонованого 
встаткування, а за рахунок найкращого комплексного задоволення споживача 
у зв'язку з тим, що бiльша частина споживачiв сьогоднi й на внутрiшнiх, i на 
зовнiшнiх ринках вiддають перевагу споживанню високоякiсної продукцiї у 
порiвняннi з низьковартiсною. Iз цього приводу В. Силаєв вiдзначає: 
«Проблема поширення частки вiтчизняної продукцiї на зовнiшнiх ринках 
особливо актуальна в такому промислово розвиненому регiонi, як Донеччина 
з її потужним експортним потенцiалом у галузях машинобудування, 
металургiї. Її не можна вирiшити за рахунок основної до сьогоднi переваги – 




кращих, у порiвняннi з аналогами, споживчих властивостей, якi можна 
надати за рахунок використання досягнень науково-технiчного прогресу i, 
насамперед об'єктiв промислової власностi – винаходiв, корисних моделей та 
промислових зразкiв. Саме вони забезпечують вирiшальнi конкурентнi 
переваги, включаючи контроль ринку. Маючи монопольне право на 
результати iнтелектуальної дiяльностi, компанiя – володар патенту може 
контролювати свiй сегмент ринку, зайняти новi ринки, затвердити за собою 
право на об'єкти промислової власностi за кордоном, спонукати конкурентiв 
дiставати цi права у володаря для їх використання;  залишити за собою 
монополiю на виробництво продукцiї на перiод її виведення на ринок» [255, 
с. 115]. 
Таким чином, аналiз механiзму взаємодiї в свiтогосподарському 
масштабi ринку й виробничої системи в машинобудiвнiй сферi свiдчить, що 
iдеологiя масового виробництва не прийнятна для даної галузi 
промисловостi, i в цьому випадку бiльшою мiрою переважає iндивiдуалiзацiя 
виробництва, що має бiльшу чутливiсть до зовнiшнiх змiн i менше пiддається 
впливу навколишнього середовища, тобто не втрачає керованостi при 
накладеннi зовнiшнiх впливiв, що в даних умовах ще бiльше пiдсилює 
необхiднiсть взаємодiї маркетингової й виробничої пiдсистем. Ґрунтуючись 
на узагальненнi досвiду функцiонування ряду галузей промисловостi 
Америки i Європи, у тому числi машинобудiвної, можна ще раз зробити 
висновок про доцiльнiсть розвитку нового механiзму взаємодiї ринку й 
виробництва, у якому на змiну стандартизацiї й зростання обсягiв приходить 
iндивiдуалiзацiя продуктiв i бiльша гнучкiсть у перебудовi виробництва [392, 
с. 28–36]. З погляду споживачiв, ця змiна в iдеологiї взаємин ринку й 
виробництва виглядає в такий спосiб: вiд полiтики, коли виробник, 
знижуючи до мiнiмуму витрати за рахунок зростання обсягiв залучав покупця 
до своїх продуктiв низькими цiнами, до полiтики, коли виробник за доступнi 
цiни пропонує саме те, що необхiдно покупцевi, шляхом пiдвищення 




на якiсть товару, його цiну (витрати використання), а також на сприйняття 
товару, що змiнює споживчу вартiсть, не змiнюючи характеристик 
товару» [82, с. 38]. 
З урахуванням того, що сьогоднi пiдприємства машинобудiвного 
комплексу орiєнтуються на новi взаємини на ринку й видiляють новi 
прiоритети у спiввiдношеннi корисностi й цiни в товарi, якi для кожного 
окремого споживача мають свiй рiвень, з'являється можливiсть уявити собi 
цю iдеологiю у виглядi замкнутої системи зi зворотним зв'язком, як це було 
зроблено у випадку масового виробництва (рис. 2.8).  
При цьому необхiдно зазначити, що iдеологiя масової iндивiдуалiзацiї 
як би повертає назад взаємини всерединi системи масового виробництва, що 
має мiсце на сировинних ринках, у тому числi вуглевидобувного комплексу, 
характеризуючи якi, вченi вiдзначають: «оскiльки ринки сировини через 
стандартизований характер продукцiї тяжiють до ринкiв чистої конкуренцiї, 
пiдвищення рентабельностi на яких можливе за рахунок зниження 
собiвартостi продукцiї, то основним пiдходом до здобуття конкурентних 
переваг є пiдхiд, акцентований на конкурентах. Отже, для створення та 
утримання стiйкої конкурентної позицiї пiдприємство має зосередитись на 
досягненнi ефекту масштабу або на впровадженнi iнновацiй, спрямованих на 
зниження собiвартостi виробництва» [82, с.39].  
Що стосується сфери машинобудiвного виробництва, то такого роду 
iнновацiї тут є неефективними, вони носять радикальний i глобальний 
характер, про що свiдчать роботи багатьох вiдомих вчених-економiстiв, 
таких як А. Гальчинський, В. Геєць, В. Заєць, В. Денисюк, О. Морозов, П. 
Цибулев, Т. Щедрiної, А. Гриньова, що i є ще одним аргументом на користь 
забезпечення масової iндивiдуалiзацiї виробництва в данiй галузi 
промисловостi в свiтогосподарськiй системi.  
Таким чином, при проведеннi аналiзу машинобудiвних ринкiв 
свiтового рiвня й побудовi моделi масової iндивiдуалiзацiї виробництва  




зразках продукцiї стала нестiйкою, перетворилась зi стабiльної потреби в 
стандартизованих продуктах у фрагментарний попит на її окремi зразки, а 
ринок, що ранiше був великою гомогенною масою, стає усе бiльше 
гетерогенним, який чутливо реагує на iндивiдуальний попит на високоякiснi 
продукти. Оскiльки доходи не можуть бути стабiлiзованi старим способом, то 
стратегiчно правильним буде вести пошук нових нiш на ринку збуту й 
намагатись запропонувати товари, розрахованi на постiйно змiнюванi 
потреби цих нiш. Причому для задоволення рiзноманiтних i мiнливих потреб 
необхiдно використовувати не доробки стандартних виробiв i передпродажне 
обслуговування, а впроваджувати найбiльшу широту асортименту у 
виробництво. При цьому реалiзацiя великої широти асортименту на 
виробництвi не може бути забезпечена за рахунок великої спецiалiзацiї, як це 
було при масовому виробництвi, а тiльки за рахунок великої гнучкостi 
виробничого процесу, що представляє  собою повну протилежнiсть масовому 
виробництву. Сама виробнича система повинна бути змiнена докорiнно з 
метою випуску великої кiлькостi зовсiм рiзних високоякiсних продуктiв за 
короткий час при невеликих значеннях термiнiв оборотностi й малому рiвнi 
виробничих запасiв (задiлiв). Це, у свою чергу, вимагає унiверсального 
устаткування й високого рiвня квалiфiкацiї виробничого персоналу. Крiм 
того, через зростання близькостi характеристик продукту до потреб 
iндивiдуального клiєнта, можливе здобуття додаткових прибуткiв, якi у свою 
чергу компенсують будь-якi втрати ефективностi, що виникають через 
зниження обсягiв виробництва. Крiм того, по мiрi набуття досвiду, можна 
досягати пiдвищення ефективностi й для одиничного виробництва.  
У силу того, що новi нiшi на ринку є вiдносно малими й такими, що 
перебувають у постiйному русi, стiйкий успiх може бути забезпечений тiльки 
за рахунок постiйного розширення асортименту i зниження часу освоєння 
нової продукцiї. Разом зi скороченням термiнiв розробки нових виробiв 
скорочується i їх життєвий цикл. Пiд впливом вимог найбiльш повного 




постiйно полiпшуватись й замiнятись. Отже, як результат – при значному 
зниженнi попиту на кожний iндивiдуальний продукт (фрагментований попит) 
– пiдвищується стабiльнiсть попиту на конкретне пiдприємство i його 
продукцiю. Основою взаємин ринку й пiдприємства стає прагнення до 
заповнення нiш, що постiйно зменшуються, через асортимент, що постiйно 
збiльшується [392, с. 28–36; 60, с. 3–13; 172, с. 4–9; 287, с. 4–7; 234, с. 4–11]. 
У системi масової iндивiдуалiзацiї найбiльш важливу роль вiдiграють 
технологiчнi нововведення, якi впроваджуються на вiтчизняних 
пiдприємствах не настiльки iнтенсивно, як цього вимагає свiтовий ринок. Як 




Рис. 2.8. Масова iндивiдуалiзацiя: вторинний механiзм зворотного зв'язку 

























т.п.), якi посилюють адаптованiсть виробiв, розширює асортимент й скорочує 
час розробки. Аналогiчно, впровадження нових технологiй виробництва 
забезпечує можливiсть ефективного виготовлення дрiбних партiй 
рiзноманiтних моделей. Коментуючи сформовану ситуацiю, ряд вчених [82] 
справедливо роблять висновки щодо низького iнновацiйного потенцiалу 
української промисловостi й ще раз пiдкреслюють першочергову й 
визначальну роль маркетингу в розвитку виробничої системи вiтчизняних 
пiдприємств, вiдзначаючи, що «однiєю з причин, що зумовлюють не завжди 
ефективну державну iнновацiйну полiтику, є те, що iнновацiйна полiтика має 
базуватись на принципах маркетингу» [82, с. 40]. 
Таким чином, на основi проведеного аналiзу необхiдностi взаємодiї 
маркетингової пiдсистеми з виробничою на свiтовому ринку можна зробити 
висновок, що виробничий процес, налагоджений оптимальним чином для 
задоволення потреб iстотно гетерогенного ринку, повинен допускати 
постiйнi перенастроювання й удосконалення, зберiгаючи стабiльнiсть i 
довговiчнiсть, що неможливо здiйснити вчасно без маркетингової орiєнтацiї, 
тому що нова система вимагає зосередити основнi зусилля на розробцi 
виробничого процесу, розрахованого на тривалу перспективу виготовлення 
великої рiзноманiтностi iндивiдуальних продуктiв, бажаних з боку свiтового 
ринку. 
Нова iдеологiя вiдображає перехiд у взаєминах виробництва й ринку 
вiд економiки масштабiв, коли низькi цiни досягалися насамперед за рахунок 
значних обсягiв i швидкого обороту до економiки охоплення, коли добротно 
розроблений виробничий процес дозволяє досягати високої ефективностi у 
виготовленнi iндивiдуалiзованої продукцiї.  
Вiтчизняна промисловiсть, якiй треба буде пристосовуватись до умов 
сучасного розвитку свiтового ринку, повинна орiєнтуватись при 
реструктуризацiї на нову економiку охоплення. Це, очевидно, буде не так 
складно зробити в силу таких характерних рис промисловостi України: 




наукомiстких технологiй; висока професiйна пiдготовка виробничого 
персоналу; перевага одиничного виробництва й, отже, велика питома вага 
унiверсального встаткування й унiфiкованих технологiчних процесiв; 
наявнiсть унiкального встаткування, здатного виконувати широке коло 
нестандартних операцiй; стале спiвiснування в рамках одного пiдприємства 
одиничного й масового виробництва. 
Перерахованi особливостi вiтчизняного виробництва можуть 
розглядатись як достатнi умови впровадження нової iдеологiї поєднання 
маркетингових принципiв з умовами функцiонування сучасної виробничої 
пiдсистеми у вiтчизнянiй промисловостi. Як необхiднi умови нормальної й 
ефективної взаємодiї маркетингової й виробничої пiдсистем необхiдно 
видiлити прориви в технологiї, органiзацiї й управлiннi виробництвом, 
сполученi з ринковими змiнами й розвитком зовнiшнього оточення у 
свiтовому економiчному просторi. 
Об'єднання нових пiдходiв в органiзацiї, управлiннi й технологiї має 
призвести до формування iнтегрованого виробництва, яке забезпечує 
одночасно й економiку масштабу, й економiку охоплення, а також такого, що 
функцiонує вiдповiдно до потреб ринку. Крiм того, сучаснi умови вимагають 
забезпечення вiдповiдної техногенно-екологiчної безпеки виробництва, тому 
що екологiчну ситуацiю в нашiй державi, як i в бiльшостi країн свiту, можна 
охарактеризувати як кризову й небезпечну. Як було доведено й науково 
аргументовано сучасними вченими-економiстами, що проводять дослiдження 
в цьому напрямку, а саме В. Лук’янихiним, Н. Петрусенком, Ю. Саталкiним, 
В. Шевчуком, Г. Бєлявським, В. Пермяковим, О. Лук’янихiною, В. Лопатiним 
i iн., без маркетингу не обiйтись, а саме, його екологiчного його напрямку, 
який дозволяє виробити системний пiдхiд, спрямований на розробку 
виробничо-ринкової стратегiї успiшної iнтеграцiї в свiтогосподарську 
систему в сучасних умовах економiчної кризи [160, с. 79–101; 292; 171, с. 6–
27]. Дана система взаємодiї маркетингу й виробничої пiдсистеми дозволяє 




господарювання, контролювати її вiдповiднiсть чинному законодавству, 
цiлям i завданням загальної полiтики пiдприємства, пiдвищити 
конкурентоспроможнiсть його продукцiї, а також мiнiмiзувати ризики 
виникнення надзвичайних ситуацiй» [257, с. 73], що дозволить реалiзувати не 
тiльки досягнення миттєвих результатiв, тобто максимiзувати поточний 
прибуток, а надасть можливiсть зайняти стiйке положення на ринку зi 
статусом висококонкурентоспроможного пiдприємства (держави) iз 
забезпеченням позитивного iмiджу надiйного партнера на мiжнародному 
рiвнi, який дiє згiдно iз вимогами свiтових стандартiв в усiх напрямках. 
Деякi вченi [257] пропонують досить успiшний варiант моделi 
взаємодiї виробничої системи пiдприємства з маркетинговою й екологiчною 
пiдсистемами з метою максимiзацiї загального рiвня 
конкурентоспроможностi з найкращою його адаптацiєю до зовнiшнiх умов 
господарювання й конкурентного оточення (рис. 2.9) [257, с. 76]. У данiй 
моделi представлена багаторiвнева (багатомодульна) структура внутрiшнього 
середовища iз чiткою регламентацiєю рiвнiв i напрямкiв функцiонування 
виробництва, а також маркетинговi модулi взаємодiї iз зовнiшнiм 
середовищем з урахуванням екологiчної обстановки, а також рiвнiв 
економiчних i iнновацiйних процесiв, що вiдбуваються в оточеннi 
господарської одиницi. Таким чином, внутрiшнє середовище пiдприємства 
розглядається як сполучення функцiонального, забезпечувального й 
керуючого модулiв, що перебувають пiд постiйним впливом зовнiшнiх 
факторiв рiзного рiвня. При цьому спостерiгається тiсний взаємозв'язок 
маркетингової й виробничої пiдсистем, оскiльки функцiональний модуль 
внутрiшньої системи мiстить у собi фiнансовий менеджмент, маркетинг, 
екологiчний бiзнес i контролiнг, забезпечуючий модуль включає виробничо-
технологiчний й адмiнiстративний менеджмент, а керiвний – стратегiчне, 
оперативне планування й iнновацiйний менеджмент [257, с. 78–79; 174, с. 9; 
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Рис. 2.9 . Комплексна модель менеджменту техногенно небезпечних зон у ринковому конкурентному середовищi 





Таким чином, застосування системного пiдходу до вивчення механiзму 
взаємодiї свiтового ринку й виробничого процесу дозволяє зробити висновки 
про те, що втрата стабiльностi (полiтичної, економiчної й т.п.) у системi 
свiтового господарювання привела до необхiдностi змiни iдеологiї органiзацiї 
взаємодiї ринку й виробничого процесу, а нова iдеологiя, що вже починає 
впроваджуватись великими промисловими корпорацiями Заходу й повинна 
бути реалiзована при структурних змiнах у вiтчизнянiй економiцi, вимагає 
перемiщення основної уваги з конкретного продукту на виробничий процес. 
Незважаючи на загальний кризовий стан i серйознi органiзацiйнi 
диспропорцiї, що дiстались в спадщину вiд командно-адмiнiстративної 
системи, у промисловостi країн iз трансформацiйною економiкою є певнi 
передумови для швидкого впровадження нової iдеологiї, заснованої на 
найбiльш повному врахуваннi iндивiдуальних потреб клiєнта, що дозволяє 
досягти стабiльностi виробничої системи при значних збурюючих впливах з 
боку зовнiшнього середовища i змушує впроваджувати найбiльш прогресивнi 
технологiчнi, органiзацiйнi й управлiнськi рiшення, забезпечує стiйке 
положення нацiональних економiк на свiтовому ринку за рахунок значного 
збiльшення їхньої конкурентоспроможностi на основi розвитку i 
використання маркетингових стратегiй. 
 
2.4. Вплив цiнової полiтики на формування стратегiй 
мiжнародного маркетингу 
 
Еволюцiя концепцiї мiжнародного маркетингу пов'язана з розвитком 
його iнструментарiю. На рiзних етапах використовувались рiзнi пiдходи до 
формування набору маркетингових елементiв, що вiдбувалось пiд впливом 
великої кiлькостi факторiв, а саме: змiни динамiки й тенденцiй розвитку 
свiтогосподарської системи, прiоритетностi параметрiв свiтового 
економiчного простору, розвитку системи взаємин зi споживачами, 
законодавчих i економiчних полiтик окремих країн, чиї ринки є цiльовими. 
 
 
Дана ситуацiя складається зазначеним чином через iснування 
принципових розходжень у формах ринкової активностi на свiтовiй аренi, на 
основi яких, за словами Н. Моїсеєвої, формується концепцiя мiжнародного 
маркетингу [201, с. 7].  
Iнструментарiй мiжнародного маркетингу бере свiй початок з 
класичної концепцiї «маркетинг-мiкс», що була розроблена на основi робiт 
Дж. Каллiтона, основоположника маркетингового комплексу, i вперше 
представлена в 1953 роцi Н. Борденом у зверненнi до Американської 
асоцiацiї маркетингу. Конкретної форми маркетинговий iнструментарiй  
набув уже в 1960 роцi, коли Маккартi запропонував свою концепцiю 
об'єднання iнструментiв у чотири основних елементи маркетингу (товарна, 
збутова, цiнова й комунiкацiйна полiтика) i представив її у виглядi системи 
«4Р», як свiдчить В. Палiй у своїй роботi [216]. У цей перiод, у другiй 
половинi ХХ столiття, спостерiгався стрiмкий розвиток маркетингового 
напрямку в науцi, що вiдображав всi змiни, якi вiдбувались у науково-
технiчному прогресi й розвитку конкурентних вiдносин, про що свiдчить 
поява теорiй «5Р», «7Р», «9Р» i т.д. Однак для мiжнародного маркетингу 
найбiльш ефективною вважається концепцiя «5Р», яка на вiдмiнну вiд 
класичної концепцiї, враховує найважливiший людський фактор. 
Маркетинг «5Р» представляє собою систему маркетингових 
iнструментiв, комплексне використання яких спрямовано на пiдвищення 
ефективностi всiєї маркетингової дiяльностi й демонструє забезпечення 
зв'язку мiж виробником i споживачем. Ця модель є еталоном органiзацiї 
маркетингового iнструментарiю, а вже кожний окремий суб'єкт мiжнародної 
маркетингової системи залежно вiд специфiки виробництва, особистих 
характеристик, видiв ринкiв, особливостей свiтогосподарської системи й 
нацiональних економiк країн цiльових ринкiв, якi охоплюються у конкретний 
перiод, й iншого формує самостiйну власну систему управлiння маркетингом. 
Таке формулювання має мiсце через наявнiсть п'яти складових, назва яких 
при перекладi на англiйську мову починається з букви «Р»: people, product, 
 
 
place, price, promotion. Першою складовою даного комплексу маркетингу, є 
людський фактор, розглядаючи який необхiдно пам'ятати, що на ньому 
будується вся система маркетингового механiзму будь-якого рiвня, як 
нацiонального, так i мiжнародного. В умовах конкуренцiї на ринку людських 
ресурсiв у сучасного пiдприємця або фiрми є можливiсть вибору найкращих 
фахiвцiв. До останнього висуваються дуже жорсткi вимоги: наявнiсть вищої 
освiти, високий рiвень професiоналiзму, досвiд роботи, вiковий ценз, 
володiння комп'ютерною технiкою, знання iноземних мов, бажання 
працювати, зацiкавленiсть у результатах своєї працi.  
Данiй проблемi присвячена велика кiлькiсть робiт вчених-економiстiв, 
у тому числi й А. Єськова, В. Панкова, О. Амоши, Е. Моргунова, 
Е. Саркiсянца, Л. Щур-Трухановича, Е. Маслова, Я. Фiтц-Єнца, Т. Базарова, 
Б. Єрьомiна, В. Омельченка тощо. Але високi результати виробництва 
залежать не тiльки вiд працiвника i його майстерностi, а також i вiд 
керiвництва пiдприємства, а точнiше – вiд ефективного використання 
спiвробiтникiв шляхом розвитку їх iндивiдуальних здiбностей. При цьому 
використовуються як матерiальнi мотиви й стимули, так i нематерiальнi, що 
дозволяють розвивати в людях почуття причетностi до досягнення 
загальновиробничих цiлей i заохочувати внутрiшньофiрмову iнiцiативу [218, 
с. 347–365; 78, с. 50–104; 20, с. 287–358; 304, с. 378; 251, с. 56–89; 27, с. 124–
268; 288, с. 23–234; 265, с. 45–62]. Як маркетинговий показник, що  впливає 
на ефективнiсть маркетингового функцiонування пiдприємства, необхiдно 
використовувати рiвень конкурентоспроможностi персоналу 
підприємства (Ч).  
Другим фактором з п'яти складових комплексу маркетингу є товар. 
Будь-який товар надiлений набором експлуатацiйних властивостей i 
технiчних характеристик, якi дозволяють йому тiєю або iншою мiрою 
задовольнити вимоги споживача. Сучасний споживач купує не просто товар i 
не сукупнiсть якихось витрачених ресурсiв, а набiр властивостей, якi повиннi 
задовольнити його нестачу, потребу й вимоги. Керiвництво пiдприємства 
 
 
приступає до вирiшення питань щодо пiдвищення рiвня тих або iнших 
показникiв, якi характеризують продукцiю, i головною шкалою вимiру при 
цьому є споживче сприйняття товару. Що стосується продукцiї промислового 
призначення, у тому числi й машинобудiвного профiлю, то для споживача 
важливим є не  стiльки рiвень кожного конкретного технiчного параметра, а 
ефективнiсть функцiонування товару (машини) у реальних умовах 
експлуатацiї (К).  
Третiм фактором, що впливає на результати маркетингової дiяльностi 
пiдприємства, є цiнова полiтика. Успiшне цiноутворення – це не кiнцевий 
результат, а безперервний процес, що включає збiр i аналiз даних, прийняття 
оптимальних стратегiчних рiшень на основi проведеного аналiзу, розрахунок 
базової цiни й коректування цiни в рамках стимулювання збуту через 
систему знижок i надбавок. Сутнiсть маркетингової цiнової полiтики полягає 
в тому, щоб встановлювати такi цiни й так ними варiювати, щоб зайняти 
постiйне положення на ринку, володiючи максимальною його часткою, й 
забезпечити найбiльший обсяг прибутку, а також вирiшувати стратегiчнi й 
оперативнi завдання. Однак, який би тип методiв i пiдходiв не 
використовувався в кожному конкретному випадку, процес цiноутворення 
необхiдно здiйснювати в комплексi з iншими маркетинговими складовими. У 
нашому випадку необхiдно розглядати не саму цiну як таку, а її вiдповiднiсть 
оптимальному рiвню цiни (Ц). Даний варiант буде найбiльш вигiдним, 
оскiльки, як правило, бiльшiсть компанiй, що орiєнтуються на довгострокове 
успiшне функцiонування на ринку, не керуються отриманням вигоди просто 
зараз й не реалiзують свою продукцiю за максимально високою цiною, а 
проводять гнучку цiнову полiтику. При цьому основним напрямком їх 
дiяльностi є  забезпечення визначеної норми прибутку за весь життєвий цикл 
продукту, й для завоювання мiсця на ринку продукцiя на певному етапi може 
реалiзовуватись за достатньо низькою цiною. Кiлькiсть проданого продукту 
також суттєвою мiрою залежить вiд цiни, оскiльки висока цiна може 
зменшити попит. Отже, така компанiя продає свiй товар за тiєю цiною, яку 
 
 
сприймає споживач, а не за тiєю, за якою їй хотiлося б реалiзувати даний 
товар. Споживача не цiкавлять витрати виробника. Якщо фiрма хоче 
вистояти в конкурентнiй боротьбi, вона повинна знижувати витрати й 
виходити за цим показником на сучасний рiвень. 
Четвертий маркетинговий фактор, що впливає на ефективнiсть збутової 
дiяльностi, характеризується зусиллями в галузi стимулювання продажiв i 
реклами [235, с. 11–234; 203, с. 23–134; 283, с. 23–123; 239, с. 111–178; 246, с. 
4–25]. Як показник, що дозволяє оцiнити масштабнiсть цiєї дiяльностi, можна 
використовувати ефективнiсть реклами (Р). 
Останньою складовою системи маркетингу є забезпечення 
ефективностi товароруху (Т). Дана сфера потенцiйно забезпечує найбiльш 
повну задоволенiсть споживача. Рiшення, прийнятi фахiвцями в цьому 
напрямку, позначаються на рiвнi витрат i в iнших сферах дiяльностi й на 
можливостях фiрми управляти попитом. Бiльшiсть фахiвцiв дають аналогiчнi 
по змiсту визначення термiна «товарорух». Пiд ним розумiється дiяльнiсть з 
планування, втiленню в життя й контролю за фiзичним перемiщенням 
матерiалiв i готових виробiв вiд мiсця їх походження до мiсць використання з 
метою задоволення потреб споживачiв i з вигодою для себе [184, с. 335–380; 
18, с. 60–74; 233, с. 254–291; 232, с. 298–316; 189, с. 235–289; 240, с. 125–226; 
43, с. 11–126]. Тобто це те, яким чином фiрма органiзує зберiгання, вантажну 
обробку й перемiщення товарiв, щоб вони стали доступними для споживачiв 
у потрiбний час у потрiбному мiсцi. Товарорух – це сфера потенцiйно високої 
економiї витрат i забезпечення бiльш повної задоволеностi клiєнтiв. Рiшення, 
прийнятi фахiвцями з обробки замовлень i органiзацiї складування, 
керуючими службою товарних запасiв i експедицiйно-транспортною 
службою, позначаються на рiвнях витрат в iнших сферах дiяльностi й на 
можливостях фiрми управляти попитом.  
Одне з ключових мiсць у маркетинговому iнструментарiї при 
формуваннi стратегiї мiжнародного маркетингу займає цiнова полiтика. 
 
 
В теперiшнiй час, коли свiтогосподарська система перебуває одночасно 
в станi кризової економiки й глобалiзацiних процесiв, що розвиваються, 
найбiльш важливе значення має визначення мiсця нацiональних економiк у 
свiтовому економiчному просторi в умовах конкуренцiї, як було зазначено  
ранiше. Сформована ситуацiя вимагає вiд кожного виробника, що орiєнтує 
свою дiяльнiсть на довгострокове отримання прибутку й стабiльний 
розвиток, формування достатнiх знань про етику товарного ринку, що 
представляється можливим тiльки через механiзм мiжнародного маркетингу, 
який має спрямованiсть на пiдвищення якостi, конкурентоспроможностi 
продукцiї й встановлення цiни. В останньому процесi сучасний маркетинг 
бере безпосередню участь i вiдiграє вирiшальну роль в ухваленнi 
управлiнського рiшення. Н. Норi цина з цього приводу зазначає: 
«Маркетинговий успiх  формується, насамперед, виваженою товарною 
полiтикою i пiдкрiплюється вiдповiдно обґрунтованою цiною. Чiтко 
органiзована система збуту та вдала маркетингова комунiкацiя посилюють 
пропозицiю та сприяють її реалiзацiї. У комплексi маркетингу цiна є 
особливим iнструментом, оскiльки безпосередньо утворює прибуток, що 
дозволяє пiдприємству вилучити на свою користь частку знов створеної 
вартостi» [210, с. 41]. В. Панков справедливо наполягає, що «у системi 
менеджменту цiнова полiтика пiдприємства, механiзм встановлення цiн, 
стратегiя цiноформування належать до найскладнiших, але найбiльш 
важливих iнструментiв, якi визначають його успiх на ринках споживача й 
впливають на стiйкий розвиток, конкурентоспроможнiсть i фiнансову 
стабiльнiсть» [218, с. 271]. На думку I. Салiмжанова, «цiни й цiноутворення є 
одним iз ключових елементiв ринкової економiки. Цiна – складна економiчна 
категорiя. У нiй перетинаються практично всi основнi проблеми розвитку 
економiки, суспiльства в цiлому. У першу чергу, це стосується виробництва й 
реалiзацiї товарiв, формування їх вартостi, створення, розподiлу й 
використання ВВП i нацiонального доходу. Iснують двi основнi теорiї цiни. 
На думку прихильникiв однiєї теорiї, цiна товару виражає його вартiсть. 
 
 
Прихильники iншої теорiї вважають, що цiна товару представляє собою суму 
грошей, якi покупець готовий заплатити за товар певної корисностi. Звiдси 
цiна – грошове вираження вартостi товару» [299, с. 4]. 
Насамперед, щоб визначитись з умовами формування цiни на 
сучасному свiтовому ринку, де на сьогоднi панують маркетинговi принципи 
функцiонування, необхiдно визначитись з поняттям конкуренцiї на ринку i її 
станом, оскiльки, як стверджують багато вiдомих вчених-економiстiв [218, с. 
118–133; 309, с. 7–33; 274, с. 11–79; 282, с. 11–145; 57, с. 53–58], цi два 
явища: цiноутворювальний процес i конкуренцiя, перебувають у тiсному 
взаємозв'язку й здiйснюють безпосереднiй вплив один на одного. З приводу 
важливостi аналiзу конкурентної ситуацiї на ринку, першочергової 
необхiдностi її дослiдження, група авторiв вiдзначає: «для забезпечення 
ефективної дiяльностi, орiєнтованої на випуск продукцiї, яка має потрiбнi 
споживачевi якостi, необхiдно цiлеспрямовано й професiйно вивчати й 
аналiзувати конкурентне середовище, реалiзуючи один iз принципiв 
маркетингу: "хто забуває про конкурентiв, того завтра забуде ринок» [309, с. 
20]. У ринковiй економiцi розрiзняють три основних види конкуренцiї [230, 
с. 40]: функцiональну, видову й мiжфiрмову.  
В умовах першої спостерiгається ситуацiя, коли рiзнi товари можуть 
задовольняти одну ту ж потребу. Видова, у свою чергу, що iнакше 
називається спонукальною, припускає краще задоволення потреби в товарах 
з бiльш високими споживчими якостями. Мiжфiрмова ставить перед 
пiдприємствами, що дiють на таких ринках, мету кращого заволодiння 
увагою потенцiйних споживачiв. 
На основi врахування особливостей прояву конкуренцiї учасниками 
мiжнародного бiзнесу, що дiють на ньому, використовуються рiзнi методи 
конкурентної полiтики, якi, у свою чергу, дiляться на цiновi й нецiновi. 
Нецiновi методи – це бiльш широкий спектр рiзних прийомiв активної 
дiяльностi на ринку: розширення асортиментiв i полiпшення якостi товару, 
органiзацiя реклами, визначення мiсця й умов продажу, забезпечення сервiсу 
 
 
й iн. Вибiр методу залежить вiд стану ринку, поводження споживачiв, 
полiтики конкурентiв, конкурентоспроможностi виробу й т. д. 
А. Томпсон вiдзначає ряд закономiрностей конкурентної боротьби, якi 
у свiй час вивiв Брюс Хендерсон [390, с. 778–800]: якщо конкуренти 
рiвнопотужнi, а їх стратегiї по сутi iдентичнi, то рiвновага на ринку хитлива, 
а конфлiкти – постiйнi, навiть за незначними приводами; якщо єдиний, 
найбiльш значимий, фактор наблизився до критичного стану, то рiвновага 
також хитлива; якщо критичними в потенцiалi можуть стати кiлька факторiв, 
то можлива ситуацiя, коли кожен конкурент знайде для себе певну частку 
успiху у споживачiв, i декiлька конкурентiв зможуть спiвiснувати, кожний у 
своєму професiйному сегментi; чим менше критичних факторiв конкуренцiї, 
тим менше конкурентiв виживає; спiввiдношення «два до одного» мiж будь-
якими двома конкурентами – це та точка рiвноваги, коли зусилля зi змiни 
спiввiдношення згасають. 
У зв'язку з вищезазначеним, формуються три правила поведiнки в 
конкурентнiй боротьбi [325, с. 1–20; 353, с. 135–158; 272]: будь упевнений, 
що твiй суперник цiлком у курсi того, чого вiн може досягти при 
домовленостi з тобою й чого коштує її вiдсутнiсть; уникай дiй, якi можуть 
розсердити суперника, доки не зрозумiв, як вiн швидше за все вiдреагує на 
них, поки не переконався в кiнцевостi його дiй; переконай суперника, що твої 
емоцiї й дiї вiдповiдають твоєму положенню, ситуацiї й пiдказанi логiкою 
мiркування. 
Вибiр конкретних стратегiй, тактики конкурентної боротьби спирається 
на результати аналiзу й оцiнки iнформацiї про ринок, про власну позицiю на 
ньому, про позицiї конкурентiв. Цей вибiр взаємозалежний iз загальною 
стратегiєю мiжнародного маркетингу, вносить свої корективи в програми, 
плани, бюджет цiєї роботи. Разом з тим ясно, що багато що залежить i вiд 
конкурентного середовища в цiлому – як на свiтовому, так i на ринках країн, 
структуру якого найбiльш успiшно представляють М. Янковський, Ю. 
Макогон, Н. Фомiчова у своїй роботi [309, с. 22] (рис. 2.10), обґрунтовуючи 
 
 





Рис. 2.10. Структура конкурентного середовища [309, с.22] 
 
Основним моментом у розробцi тактики мiжнародного маркетингу є 
процес формування принципiв виходу на мiжнародний ринок, на яких 
базуються такi ключовi питання, як прогнозованi обсяг i цiна виробництва й 
цiна реалiзацiї готової продукцiї. Вiд правильностi вибору даної стратегiї й 
точностi прогнозу залежить подальша доля не тiльки окремого продуцента, 
але й нацiональної економiки його країни в цiлому, тому що в ринкових 
умовах на мiжнародному рiвнi успiшнiсть функцiонування виробника 
визначається не за фактом випуску товарiв i ефективностi виробничого 
процесу, а за фактом реалiзацiї готової продукцiї й одержання реального 
доходу, а також мiсця в мiжнародному рейтингу й мiжнародному рiвнi 
конкурентоспроможностi.  
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У цьому випадку небезпечними є погрiшностi в прогнозуваннi попиту 
на свою продукцiю. У випадку вiдхилень у бiльший бiк спостерiгається 
незатребуванiсть продукцiї. Це означає формування «мертвого» капiталу 
фiрми, особливо, якщо продукцiя промислового призначення й знайти на неї 
нового споживача представляється нереальним або дуже проблематичним. 
Отже, ресурси осiдають у виглядi залежалої продукцiї на складi. А при 
незабезпеченнi повного задоволення попиту має мiсце недоодержання 
прибутку, а також поступка позицiями  на свiтовому ринку конкурентам, що 
значно небезпечнiше, нiж на нацiональному рiвнi. Н. Норiцина, 
пiдтверджуючи дану тезу, вiдзначає, що «цiна є iнструментом формування 
попиту, вона активно використовується у конкурентнiй боротьбi: зi 
встановлення певної цiни починаються цiновi «вiйнi», здатнi витiснити 
конкурентiв з ринкового простору. Вдала цiна не завжди може компенсувати 
низьку якiсть товару, немодний дизайн, поганий розподiл i неефективне 
просування, проте неефективне цiноутворення, безсумнiвно, перешкоджає 
фiнансовому успiху навiть у разi оптимального поєднання всiх зазначених 
елементiв» [210, с. 41]. 
Складнiсть проблеми прогнозування стратегiї формування цiн для 
окремих товаровиробникiв, у тому числi й у виробництвi промислової 
продукцiї, полягає в тому, що в окремих країнах, якi представляють собою 
цiльовi ринки, у цей час можна говорити лише про початковий етап ринкової 
економiки, де тiльки складаються ринковi вiдносини, а в цiлому на свiтовому 
рiвнi проявляються результати економiчної кризи. Але вже зараз кожний 
пiдприємець, кожна фiрма повиннi враховувати закони ринку у своїй 
полiтицi, найважливiшою складовою якої є полiтика цiноутворення. I. 
Лiпсиць, говорячи про важливiсть вибору цiнової полiтики, спрямованої на 
пiдвищення рiвня конкурентоспроможностi, вiдзначає: «якщо ви у своїй 
практицi нерiдко задаєте собi питання «яку цiну нам треба встановити, щоб 
покрити витрати й отримати гарний прибуток», то це означає, що у вас немає 
своєї полiтики цiн i, вiдповiдно, не може бути й мови про якусь стратегiю її 
 
 
реалiзацiї. Про полiтику цiн ми можемо говорити тiльки в тому випадку, 
якщо ви ставите перед собою питання зовсiм по-iншому: "якi витрати ми 
можемо собi дозволити, щоб заробити прибуток при тих ринкових цiнах, 
яких ми можемо досягти?"» [169, 19]. У цьому випадку старий пiдхiд, що 
схематично можна представити у виглядi формули (2.1), необхiдно замiнити 
новим, у виглядi формули (2.2). Даний пiдхiд не перекладає проблеми 
пiдприємства – великi розмiри витрат- на плечi покупця, змушеного 
забезпечити пiдприємству планований прибуток, а навпаки, змушує 
пiдприємство забезпечити максимальну iнтенсивнiсть виробничого процесу, 
виходячи з того, що цiна визначається ринком, а прибуток утвориться тiльки   
за рахунок скорочення витрат. Крiм того, така орiєнтацiя фiнансової 
звiтностi дозволяє вибрати правильну полiтику довгострокових iнвестицiй у 
виробництво й навчання виробничого персоналу, зiставляючи їхнi 
попереднi результати з реальними змiнами витрат. 
[Витрати] +[Планований Прибуток] = [Цiна]  (2.1) 
[Цiна] – [Витрати] = [Прибуток]   (2.2) 
«Так само не можна говорити про наявнiсть у фiрми певної цiнової 
полiтики або стратегiї», – далi розвиваючи тему говорить I. Лiпсиць, – 
«якщо ви задаєте собi, здавалося б, цiлком «ринкове» питання: «Яку цiну 
готовий буде заплатити за цей товар покупець?». Питання повинно звучати 
зовсiм по-iншому: "Яку цiннiсть представляє цей товар для наших покупцiв 
i як нам переконати їх у тому, що наша цiна вiдповiдає цiй цiнностi?"» [169, 
с. 20]. У цьому випадку в економiчний лексикон вводиться поняття 
споживчої цiнностi товару, пiд якою I. Лiпсиць розумiє кориснiсть або 
задоволення, одержуване споживачем у результатi споживання товару [169, 
с. 34–35]. 
Таким чином, цiни на продукцiю, що виготовляється, у вiдповiдностi 
до обсягу продажiв є ключовим показником, що визначає такi результати 
виробничо-збутової дiяльностi, як прибуток i дохiд. У сучасних умовах 
господарювання цiнова полiтика пiдприємства формується пiд впливом 
 
 
великої кiлькостi факторiв, таких як: рiвень якостi продукту; етап життєвого 
циклу товару; ступiнь вiдповiдностi товару вимогам споживача; рiвень i 
характер конкуренцiї на ринку; спiввiдношення попиту та пропозицiї на 
ринку збуту продукцiї; конкурентнi переваги пiдприємства i його товару у 
порiвняннi з дiючими виробниками у виробничому просторi; наявнiсть i 
престижнiсть у виробника бренда (марки); ефективнiсть рекламної полiтики 
фiрми; особливостi просування товару на ринок; тип попиту на товар; вид 
маркетингу, який використовує пiдприємство вiдповiдно до загальної його 
стратегiї. У свою чергу, цiноутворення має важливе значення в сучаснiй 
маркетинговiй системi й залежно вiд його напрямку здiйснюється 
диференцiацiя товарiв, формується iнновацiйна полiтика пiдприємства, 
визначаються особливостi сегментування ринку збуту, здiйснюється 
управлiння життєвим циклом товару, системою стимулювання збуту й т. д. 
В умовах конвергенцiї технологiй пiд впливом глобалiзацiї 
(одночасний розвиток i взаємопроникнення широкого спектру нових 
наукових i технологiчних областей дiяльностi, в основi якого лежать 
можливостi, що вiдкриваються з використанням iнформацiйних, бiо- i 
нанотехнологiй) формування цiнової полiтики на мiжнародному рiвнi при 
зовнiшнiй подiбностi з нацiональним пiдходом є бiльш складним i 
ризикованим процесом. Основними причинами цього, як вiдзначає група 
дослiдникiв на чолi з Ю. Макогоном, якi виражають думку багатьох учених-
економiстiв, є такi: «рiзний ступiнь державного втручання в рiзних країнах, 
бiльш широка рiзноманiтнiсть  попиту на рiзних ринках, цiни при експортi 
продукцiї зростають, iснують розходження в практицi встановлення 
фiксованих цiн i цiн, що змiнюються, iснує розходження в практицi ведення 
конкурентної боротьби на мiжнародних ринках» [180, с. 133–134]. На 
додаток до сказаного, необхiдно враховувати неоднорiднiсть ринкiв 
мiжнародного масштабу й особливостi нацiональних економiчних умов 
країн, що є потенцiйними й iснуючими партнерами в умовах глобалiзацiї. Iз 
цього приводу О. Азарян говорить, що виходити на свiтовий ринок при 
 
 
формуваннi цiнової полiтики «не означає, що на той самий товар на окремих 
ринках повиннi бути однаковi цiни. На свiтовому ринку iснує множиннiсть 
цiн, тобто цiни на однаковий товар в один й той же час можуть помiтно 
рiзнитись. Визначення свiтової цiни має свої особливостi, коли виникає 
питання про цiну свiтового ринку сировинних товарiв або продукцiї обробної 
промисловостi, у першу чергу, машинотехнiчних виробiв. Простiше 
вирiшувати питання про свiтову цiну на сировиннi товари, сфера 
застосування сировинних товарiв вiдносно стабiльна, на вiдмiну вiд 
промислової продукцiї, умови експлуатацiї якої iстотно вiдрiзняються по 
конкретних споживачах, а асортимент є дуже широким. Тому на ринках 
готової продукцiї спостерiгаються значнi вiдмiнностi цiн на вироби 
однакового призначення» [13, с. 99]. Виходячи з вищесказаного, мiжнародна 
маркетингова цiнова полiтика повинна бути гнучкою й вiдповiдати не тiльки 
вимогам свiтового ринку, але й враховувати економiко-полiтичнi умови 
кожної окремої держави, яка є споживачем i партнером. Ефективна цiнова 
полiтика керується такими головними рiшеннями й функцiями, як: контроль 
за рiвнем мiнiмальної  цiни (вiн не може бути нижчим, нiж сумарнi видатки 
на виробництво й реалiзацiю товару); забезпечення максимально можливих 
сукупних прибуткiв вiд виробничо-збутової дiяльностi; використання цiни в 
якостi одного з головних iнструментiв керування конкурентною ситуацiєю на 
ринку; встановлення цiни на бiльш зручному для споживача рiвнi, нiж 
конкуренти; керування загальною ситуацiєю на ринку; врахування тенденцiї 
розвитку факторiв зовнiшнього середовища, якi є непiдконтрольними 
пiдприємству; пiдтримка й розвиток загальної стратегiї пiдприємства i її 
вiдповiднiсть його цiлям i мiсiї. 
Що стосується безпосереднього процесу розрахунку й встановлення 
цiни на вироблену продукцiю, то ефективнiсть багато в чому залежить i вiд 
правильностi вибору методу цiноутворення, на який впливає велика кiлькiсть 
суб'єктивних i об'єктивних факторiв. З цього приводу В. Панков вiдзначає: 
«залежно вiд певних умов розвитку бiзнесу й з урахуванням впливу на 
 
 
процес цiноутворення зовнiшнiх i внутрiшнiх факторiв закордонною й 
вiтчизняною практикою виробленi рiзноманiтнi методи розрахунку цiн на 
виготовлювану продукцiю» [218, с. 273].  
Таким чином, знаючи поводження попиту на цiльовому ринку й 
коефiцiєнт його еластичностi, рiвень власних видаткiв, а також цiн 
конкурентiв на аналогiчну продукцiю, пiдприємство переходить до вибору 
стратегiї цiноутворення, що базується: на витратах; на попитi; на 
конкуренцiї. У випадку застосування стратегiї, заснованої на видатках, 
маркетологи визначають цiни, розраховуючи видатки виробництва, 
реалiзацiї, обслуговування, а потiм додають бажаний прибуток до цих цифр, 
попит при цьому не враховується, використовується поняття нижньої 
торговельної цiни товару – мiнiмального рiвня покриття видаткiв. У випадку 
застосування стратегiї, заснованої на попитi, маркетолог встановлює цiну 
пiсля вивчення потреб i iснуючої цiни, прийнятної для цiльового ринку. Цю 
стратегiя використовують тодi, коли вважається, що цiна – це ключовий 
фактор ухвалення рiшення про покупку, при цьому визначається  
максимально можливий рiвень цiни, який споживач може витратити на даний 
вид продукцiї. У випадку застосування стратегiї, заснованої на конкуренцiї, 
цiни можуть бути нижче ринкових, на рiвнi ринкових, вище ринкових – 
залежно вiд лояльностi споживачiв, наданого сервiсу, реальних i 
передбачуваних вiдмiнностей мiж товарами. Стратегiя застосовується 
фiрмами при виробництвi аналогiчної продукцiї. 
До методiв, якi заснованi на витратах, вiдносять такi: витратний метод 
або метод «витрати плюс»; метод аналiзу беззбитковостi; метод 
«мiнiмальних цiн»; метод доходу на капiтал.В основi витратного методу 
лежить iдея розрахунку собiвартостi товару як головної складової цiни. У 
товарно-грошових умовах собiвартiсть продукцiї мiстить у собi всi iснуючi 
видатки, якi необхiднi для виробництва й збуту товару, що здiйснюються за 
рахунок пiдприємства. Однак iснують такi видатки, якi пов'язанi з 
виробництвом товару, але не належать до собiвартостi, тому що 
 
 
фiнансуються за рахунок прибутку, спецiальних фондiв, бюджетних 
асигнувань i т. п. Для розрахунку цiни витратним методом необхiдно взяти 
суму сукупних витрат й нормативного прибутку. До його переваг вiдносять 
такi [81; 218]: виробник значно бiльшою мiрою має iнформацiю про власнi 
видатки на виробництво продукцiї, нiж про попит, вивчення якого потребує 
додаткових витрат; якщо цим методом користується бiльшiсть виробникiв 
даної галузi, то цiни будуть подiбними й цiнова конкуренцiя зводиться до 
мiнiмуму; даний метод вважається справедливим як вiдносно споживачiв, так 
i виробникiв, тому що при збiльшеннi попиту на продукцiю виробник не 
наживається на споживачах, одночасно маючи справедливу норму прибутку. 
Однак цей метод є не адаптованим до сучасних умов ведення господарства, 
вiн не враховує особливостi ситуацiї на ринку збуту й не пристосований до 
конкурентних вiдносин мiж виробниками. 
Що стосується пiдходу встановлення цiни, заснованого на аналiзi 
беззбитковостi, то вiн представляє собою рiзновид методу цiноутворення, що 
надає iнформацiю про граничну якiсть товару й вiдповiдну їй цiну, а також 
дозволяє визначити оптимальне спiввiдношення мiж кiлькiстю i цiною при 
необхiдностi одержання певної величини  прибутку [250, с. 136–167]. 
Якщо аналiзувати цiни залежно вiд покриття видаткiв i рiвня 
отриманого прибутку, то iснує три головних типи цiн: мiнiмально гранична 
цiна – такий рiвень цiни, при якому покриваються змiннi видатки. Таким 
чином, мiнiмально гранична цiна становить рiвень питомих змiнних видаткiв; 
цiна беззбитковостi –  цiна, при якiй пiдприємство покриває всi сукупнi 
видатки на виробництво одиницi продукцiї (суму змiнних i постiйних 
видаткiв). У такий спосiб видатки вже повнiстю окупаються, а прибуток ще 
не отримується; цiльова цiна – такий рiвень цiни, при якому пiдприємець не 
тiльки покриває свої сукупнi видатки, але й отримує запрограмований 
прибуток. 
Цей метод заснований на побудовi графiкiв беззбитковостi й граничної 
рентабельностi (рис. 2.11, рис. 2.12), на яких представленi валовi видатки й 
передбачуваний валовий виторг вiд реалiзацiї при рiзному рiвнi обсягiв 
продажiв [250, с. 99]. Крiм того, у процесi дослiдження проводиться 
розрахунок граничної кiлькостi товару й граничної рентабельностi. На основi 
 
 
аналiзу перерахованих показникiв i графiкiв формується оптимальна цiна, 
що дає запланований рiвень прибутковостi при прогнозованому термiнi 
окупностi. Цей метод цiноутворення вимагає розгляду рiзних варiантiв цiн, 
їх впливу на обсяг збуту, необхiдного для подолання точки беззбитковостi. 
Основний недолiк цього методу полягає в тому, що вiн не враховує попит, 
що iснує на даний вид продукцiї. 
Наступна група методiв – це методи, орiєнтованi на попит. До них 
вiдносять:  
1) метод встановлення цiни на пiдставi цiннiсної значимостi; 
2) метод встановлення цiни на пiдставi закритих торгiв; 
3) тендерний метод. 
Основним фактором цiноутворення при використаннi методу 
встановлення цiни на пiдставi цiннiсної значимостi вважаються не видатки, а 
купiвельне сприйняття даного товару. Для формування у свiдомостi 
споживача уявлення про цiннiсть товару використовуються нецiновi прийоми 
впливу. Цiна покликана вiдповiдати цiннiснiй вагомостi товару. Метод 
встановлення цiни на пiдставi закритих торгiв використовується при 
необхiдностi встановлення цiни на пiдряди, якi прагне одержати фiрма. 
Здiйснюється з урахуванням очiкуваної цiнової пропозицiї конкурентiв. При 
цьому майже не враховується спiввiдношення мiж цiною й власними 
видатками. Чим нижче встановлена цiна, тим бiльше шансiв на одержання 
замовлення. Цей метод, як i тендерний, є змiшаним, тому що вiн нацiлений як 
на споживача, так i на конкурентiв.  
До методiв, якi орiєнтованi на конкурентну ситуацiю на ринку, 
належать такi [109; 144]: встановлення цiни на пiдставi рiвня поточних цiн; 
нормативно-параметричнi методи – порiвняння питомих показникiв товару; 





Рис. 2.11. Гранична рентабельність на графіку точки бе5ззбитковості 
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зiставлення цiн; метод експертної оцiнки споживчих переваг продукцiї; 
розрахунок цiни на пiдставi рiвня конкурентоспроможностi товару; метод 
встановлення цiни на основi порiвняння продуктивностей промислових 
товарiв.  
При встановленнi цiни на пiдставi рiвня поточних цiн фiрма 
вiдштовхується вiд цiн конкурентiв i менше уваги звертає на власнi видатки й 
попит. Цей метод застосовується, коли еластичнiсть попиту складно 
пiддається вимiрюванню й фiрмi здається, що рiвень поточних цiн вiдповiдає 
одержанню справедливої норми прибутку при виробництвi даного виду 
продукцiї. Цей метод заснований на зiставленнi цiни i якостi власної 
продукцiї з аналогiчним товаром фiрм-конкурентiв iз застосуванням 
нормативно-параметричних методiв, якi характеризують цiну за технiко-
економiчними параметрами й iншими складовими конкурентоспроможностi. 
При використаннi методу порiвняння питомих показникiв товару 
розраховуються частки вiд дiлення цiни товару на головний параметр 













==   = Руд. пар    (2.3) 
де Р1, ..., Pn – цiни товарiв даного параметричного ряду; 
N1…...Nn – значення головного параметра вiдповiдного товару даного 
параметричного ряду в прийнятих одиницях вимiру; 
Руд.пар. – цiна головного параметра даного параметричного ряду, яка 
використовується в поточнiй аналiтичнiй роботi з перевiрки й обґрунтування 
цiни.   
Сутнiсть методу регресiйного аналiзу зводиться до наявностi лiнiйної 
залежностi мiж головним параметром товару й цiною. При цьому необхiдно 
пройти такi основнi етапи [109; с. 145, с. 99–145]: визначення 
класифiкацiйних параметричних груп виробiв; вiдбiр параметрiв, якi 
найбiльше впливають на цiну виробу; вибiр i обґрунтування форми зв'язку, 
 
 
змiна цiни при змiнi параметрiв; побудова системи нормальних рiвнянь i 
розрахунок коефiцiєнта регресiї. 
Агрегатний метод полягає в пiдсумовуваннi окремих конструктивних 
частин параметричного ряду продукцiї з додаванням вартостi оригiнальних 
вузлiв або деталей [81, с. 173–176]. Вiн застосовується, якщо нова продукцiя 
складається з рiзних сполучень основних конструктивних вузлiв, цiни на якi 
вiдомi, а сукупна цiна обчислюється як сума окремих конструктивних 
елементiв шляхом пiдсумовування (вiдрахування) цiн, якi додаються, чи 
елементiв, якi знiмаються. Бальний метод зводиться до здiйснення 
експертних оцiнок значимостi параметрiв виробу для споживача. Кожному 
параметру присвоюється певна кiлькiсть балiв, пiдсумовування яких дає 
iнтегральну оцiнку технiко-економiчного рiвня виробiв. Множенням суми 
балiв на вартiсну оцiнку одного бала визначається загальна цiна даного 
















= ,   (2.4) 
де РН – розрахункова цiна нового виробу; 
Рб – цiна базового виробу; 
Внi, Вбi – бальна оцiнка i-го параметра вiдповiдно до нового й базового 
виробу; 
Vi – питома вага i-го параметра даного виробу. 
Метод експертних оцiнок заснований на результатах опитування або 
колективної думки експертiв про можливу ринкову цiннiсть товару, розмiри 
попиту на нього й прийняттi рiшень про цiну. 
Розрахунок цiни на пiдставi рiвня конкурентоспроможностi товару 



















IPP ПЕ1 ,  (2.5)  
де Р0, Р1 – цiни вiдповiдно базового й даного товарiв; 
 
 
Iтп, Iеп – груповi параметричнi показники по технiчних i економiчних 
показниках конкурентоспроможностi товару; 
F1 – коефiцiєнт пайової участi одиничного показника продажної цiни 
виробу; 
B – частка за вартiстю ринку базисних товарiв; 
Q – показник, що вiдображає спiввiдношення мiж попитом та 
пропозицiєю на розглянутий базисний товар (коефiцiєнт насиченостi). 
Для продукцiї промислового призначення передбачається здiйснення 
зв'язку мiж цiною встаткування i його продуктивнiстю, у цьому випадку 
використовується метод встановлення цiни на основi порiвняння 














=   (2.6) 
де n – показник степеня, що характеризує залежнiсть цiни вiд 
потужностi й продуктивностi встаткування; 
Q1, Q2 – рiвнi потужностей устаткування. 
При використаннi цього методу для машинобудiвної продукцiї для 
пiдвищення ефекту розрахунку найкращим є використання експлуатацiйної 
продуктивностi. Сучасний рiвень розвитку науки й технiки вимагає в сферi 
важкого машинобудування забезпечення надiйностi виробленого 
встаткування, на яку покладає мiсiю одного з найбiльш важливих показникiв, 
що характеризують не тiльки технiчний рiвень i якiсть, але й ефективнiсть 
використання дослiджуваної машини. У сучасних умовах розвитку 
економiчних вiдносин розвивається й система цiноутворення, i на сьогоднi 
розроблена досить велика  
кiлькiсть специфiчних методiв, мета яких полягає в пiдвищеннi 
ефективностi цiноутворювального процесу, сприяючи при цьому 
максимiзацiї як його конкурентоспроможностi, так i принесеного ним 
прибутку за рахунок найкращого задоволення цiльових споживачiв. Отже, 
найбiльшої ефективностi можна досягти тiльки за найкращої відповідності 
 
 
продавця й покупця, що пiдтверджується словами П. Друкера: «сама по собi 
цiна не є нi «цiноутворенням», нi «цiннiстю», всi високоприбутковi компанiї 
одержували свої грошi за те, що змогли по-справжньому задовольняти 
потреби своїх споживачiв, надаючи їм те, що вони найбiльше хотiли б мати» 
[71, с. 329]. 
Однак, незважаючи на рiзноманiття методiв i пiдходiв у сучаснiй 
полiтицi цiноутворення, iснує гостра проблема в промисловiй галузi вибору 
оптимальної цiни та оптимальної цiнової полiтики, коли здiйснюється масове 
виробництво однотипної продукцiї й у рiзних виробникiв немає принципової 
рiзницi в технiчному рiвнi товарiв. У цьому випадку сутнiсть маркетингової 
цiнової полiтики полягає в тому, щоб встановлювати такi цiни й так ними 
варiювати, аби зайняти постiйне положення на ринку, володiючи 
максимальною його часткою, й забезпечити найбiльший обсяг прибутку, а 
також вирiшувати стратегiчнi й оперативнi завдання. У зв'язку iз цим 
питанню встановлення взаємозв'язку мiж рiвнем цiни й обсягами продажiв 
придiляється велика увага в сучасному маркетингу, що ставить на метi не 
встановлення максимального рiвня цiни, а вибiр оптимального значення, яке 
дасть максимальний прибуток пiдприємству. Як зазначає В. Панков, одним з 
основних завдань виробника в цьому випадку є знаходження оптимальної 
ринкової цiни на товар, який задовольняє як його виробникiв, так i покупцiв 
[218, с. 277]. 
Р. Iванова, говорячи про цiноутворення на однотипну продукцiю, 
вiдзначає: «конфлiкт iнтересiв продавцiв аналогiчних товарiв є породженням 
конкуренцiї, й також впливає на процеси ринкового цiноутворення» [86, с. 
296], i при цьому пропонує використання у процесi цiноутворення «теорiї 
iгор». Необхiднiсть «iгрового пiдходу» Р. Iванова обґрунтовує «наявнiстю 
альтернатив стратегiчного поводження на ринку. Так, наприклад, мета 
максимiзацiї прибутку продавця може бути досягнута одним iз двох 
 
 
альтернативних шляхiв: збiльшенням рентабельностi продажу кожної 
одиницi товару або забезпеченням зростання обсягу продажiв при незмiннiй 
або навiть зменшуванiй рентабельностi продажу кожної його одиницi. 
Перший варiант стратегiчного поводження, з погляду цiнової полiтики, 
означає прагнення максимiзувати цiну продажу товару на ринку, а другий 
варiант пов'язаний з можливою мiнiмiзацiєю цiни продажу товару. Подiбний 
конфлiкт внутрiшнiх iнтересiв може мати мiсце й у покупцiв» [86, с.296]. 
Згiдно з розробленою даним автором методикою, пошук оптимальної цiни 
здiйснюється вiдповiдно до теорiї матричних iгор i зводиться до узгодження 
iнтересiв споживачiв i конкурентiв шляхом побудови платiжної матрицi 
через вирiшення завдань лiнiйного програмування, на основi яких 
формується певна модель, де формула (2.7) вiдображає завдання продавця, а 






























,          (2.8) 
де v – цiна гри або вiдшукувана ринкова цiна товару; 
xj  – iмовiрнiсть того, що j-й виробник буде визначальним в 
цiноутвореннi на даний товар; 
yi – iмовiрнiсть того, що цiна товару, який купується i-м споживачем, 
буде визначальною на товарному ринку. 
 
 
Однак даний пiдхiд при всiй своїй цiнностi й ефективностi не враховує 
поводження власних витрат виробника, а також спiввiдношення в них 
постiйних i змiнних витрат, i їх впливу на змiну цiнової полiтики виробника 
(витрати виробника не є вирiшальним чинником у ринковому цiноутвореннi, 
але його повне iгнорування також призводить до певної погрiшностi). Для 
розширення завдання в цьому випадку необхiдно ввести ще третю позицiю, а 
саме позицiю постачальника сировини для виробника, але в цьому випадку 
завдання серйозно ускладнюється. А, крiм того, пропонованi при вирiшеннi 
даного завдання допущення й обмеження не завжди можливо внести в 
реальних ринкових умовах. 
У свою чергу, О. Малиш пропонує на основi використання економiко-
математичних методiв побудову моделi визначення оптимальної цiни з 
огляду на дiю двох економiчних закономiрностей: дiї закону попиту й ефекту 
вiддачi вiд зростання обсягiв виробництва [183, с. 44–45]. Сутнiсть даного 
пiдходу зводиться до побудови точок беззбитковостi, на основi яких 
формується дiапазон цiнового поводження. Однак дана методика будується, 
ґрунтуючись на вивченнi поводження власних результатiв дiяльностi при 
рiзному рiвнi цiн, не враховуючи конкурентнi цiни на ринку. 
Працюючи над проблемою дослiдження оптимальної цiни на товар i 
можливостi її встановлення на сучасному пiдприємствi, науковець 
стверджує: «на основi аналiзу беззбитковостi планованого нового продукту 
можна зробити не тiльки перевiрку на беззбитковiсть нововведення (а також 
на платоспроможнiсть пiдприємства, що його освоює), але й на оптимiзацiю 
цiни, обсягу випуску й постiйних (фiксованих, умовно-постiйних) витрат – за 
критерiями максимiзацiї прибутку, одержуваного вiд даної iнновацiї у рiзнi 
перiоди» [38, с.129].  
Даної позицiї дотримуються багато вчених i економiстiв-практикiв, у 
тому числi й А. Єфремова [79], I. Булєєв [37].  
Ю. Соколов, говорячи про пiдвищену точнiсть аналiзу собiвартостi при 
формуваннi цiнової полiтики, вiдзначає: «собiвартiсть як поняття належить 
 
 
скорiше до економiчної, нiж бухгалтерської категорiї, головний змiст якої 
полягає в тому, щоб виражати в грошових одиницях витрати пiдприємства на 
виробництво, просування й продаж товарної продукцiї. З погляду 
теоретичної економiки собiвартiсть, у першу чергу, як сумарний показник 
видаткiв органiзацiї з виробництва продукцiї, носить об'єктивний характер i 
не залежить вiд методiв i способiв її обчислення, так само як i iнших 
суб'єктивних факторiв, що обмежують або нормують цей показник. Тому для 
прогнозування виробничих процесiв на рiвнi прийняття управлiнських 
рiшень необхiдно як можна бiльш точно визначити витрати пiдприємства на 
всiх стадiях виробництва продукцiї й по можливостi розподiлити за 
економiчними елементами залежно вiд впливу того або iншого фактора на 
кiнцеву вартiсть виробничої програми» [261, с. 6].  
Однак, як показують практика й результати наукових дослiджень в 
галузi цiноутворювального процесу, в мiжнародному аспектi необхiдний не 
однобiчний пiдхiд при врахуваннi цiноутворюючих параметрiв, а 
багатофакторний аналiз, що дозволяє максимально близько пiдiйти до 
формування найбiльш ефективної цiнової стратегiї в сферi мiжнародного 
маркетингу. Проведений аналiз дає пiдстави для висновку про високу 
значимiсть розробки ефективної цiнової полiтики в комплекснiй системi 
мiжнародного маркетингу й необхiдностi iндивiдуального пiдходу при 
формуваннi цiнової стратегiї в мiжнародному аспектi. Крiм того, як було 
встановлено в процесi дослiдження, у сучаснiй економiцi й маркетингу 
вiдсутнi унiверсальнi iнструментарiй i методологiя, що дозволяють 
спрогнозувати оптимальну ринкову цiну на продукцiю при пропозицiї її в 
масштабах свiтового економiчного простору, максимально враховуючи при 
цьому вплив на процес цiноутворення всього спектра зовнiшнiх i внутрiшнiх 
факторiв, якi дiють одночасно. 
 
Висновки до роздiлу 2 
Вирiшальною передумовою забезпечення економiчної стiйкостi в 
 
 
антикризовому управлiннi промислового авiапiдприємства є економiчна i 
соцiальна ефективнiсть його дiяльностi. Соцiально-економiчна ефективнiсть 
функцiонування пiдприємства є комплексною характеристикою забезпечення 
економiчної стiйкостi в антикризовому управлiннi промислового 
авiапiдприємства. Для її визначення застосовується комплексний пiдхiд, що 
включає сукупнiсть завдань, принципiв, методiв, критерiїв i систему 
показникiв, що дозволяють всесторонньо оцiнити результати конкретного 
управлiнського рiшення, що сприяло досягненню економiчної стiйкостi 
пiдприємства. 
Дiя економiчних законiв, комбiнацiя системного та комплексного 
пiдходiв дозволяють визначити органiзацiйно-економiчний механiзм 
управлiння пiдприємством – як систему, що забезпечує формування та 
регулювання вiдносин об’єкта та суб’єкта управлiння, через функцiї та 
принципи управлiння, з внутрiшнiм i зовнiшнiм середовищем, за допомогою 
вiдповiдних пiдходiв, методiв, важелiв (кожному з яких властивi власнi 
форми управлiнського впливу) для досягнення кiнцевої мети функцiонування 
пiдприємства. 
Категорiя «органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння 
пiдприємством» розглядається як один з основних елементiв системи 
забезпечення його економiчної стiйкостi в умовах нестабiльного зовнiшнього 
середовища та розгортання кризових процесiв на пiдприємствi. 
Запропонована структура органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння 
пiдприємством, в якiй знайшло вiдображення компоненти економiчної та 
органiзацiйної складової. Отриманi результати є теоретичним пiдґрунтям для 
подальшої розробки органiзацiйно-економiчного механiзму антикризового 
управлiння пiдприємством з метою досягнення його економiчної стiйкостi. 
Формування механiзму антикризового управлiння економiчної 
стiйкостi пiдприємства ґрунтується на наукових пiдходах до вироблення 
управлiнських рiшень i є складною системою, що розгортається в певному 
економiко-правовому середовищi властивої конкретному пiдприємству. В 
 
 
дослiдженнi розроблений механiзм антикризового управлiння, елементи якої 
розкриваються в окремих роздiлах дисертацiйного дослiдження. В якостi 
базових елементiв механiзму антикризового управлiння були видiленi 
наступнi складовi: механiзм управлiння фiнансовими потоками, механiзм 
управлыння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його структури та 
джерелами формування, механiзм управлiння зовнiшньоекономiчною 
дiяльнiстю, механiзм розробки стратегiї пiдприємства, механiзм контролiнгу 
економiчної стiйкостi. 
Розроблений механiзм антикризового управлiння економiчної стiйкостi 
вiдрiзняється вiд подiбних розробок, представлених в науковiй i спецiальнiй 
лiтературi, оскiльки враховує: розвиток кризового процесу на пiдприємствi; 
можливiсть використання локальних органiзацiйно-економiчних механiзмiв 
антикризового управлiння залежно вiд напрямiв зовнiшньої i внутрiшньої 
полiтики та етапу життєвого циклу пiдприємства; змiни нормативно-правого 
простору; у виглядi окремих механiзмiв видiлений блок контролiнгу та 
iнформацiйний. 
Органiзацiйно-економiчний механiзм антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства є багаторiвневою системою, що 
включає сукупнiсть локальних основних та забезпечуючого механiзмiв, за 
допомогою яких здiйснюється пiдвищення, забезпечення або вiдновлення 
економiчної стiйкостi пiдприємства. Даний механiзм дозволяє формувати 
умови, що сприяють отриманню позитивних економiчних результатiв 
дiяльностi авiапромислових пiдприємств i забезпеченню їх економiчної 
стiйкостi. 
Вплив розгортання кризових процесiв на економiчну стiйкiсть 
пiдприємств вiдображає концепцiя антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства. Економiчна стiйкiсть пiдприємств в умовах 
розгортання кризових процесiв можлива в результатi формування та дiї 
наступних механiзмiв: управлiння фiнансовими потоками; управлiння 
капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його структури та джерелами 
 
 
формування; управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю; розробки 
стратегiї; контролiнгу економiчної стiйкостi. 
Обґрунтовано положення концепцiї антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємства серед яких: формування антикризової 
стратегiї пiдприємства (на основi облiку та з врахуванням впливу чинникiв 
зовнiшнього середовища прямої та непрямої дiї); формування власного та 
позикового капiталу, рацiоналiзацiя його структури (на основi врахування та 
гармонiзацiї економiчних iнтересiв пiдприємства та його власникiв); 
управлiння фiнансовими потоками (на основi  гармонiзацiї економiчних 
iнтересiв пiдприємства, споживачiв та держави); пiдвищення ефективностi 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi пiдприємства (на основi економiчного 
обґрунтування умов здiйснення зовнiшньоторговельних операцiй та 
укладання ЗЕ-контрактiв); контролiнгу економiчної стiйкостi, (сприяє 
пiдвищенню ефективностi антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
за рахунок покращення iнфорамацiйно-аналiтичного забезпечення). 
Визначенi механiзми дiють комплексно (взаємодiють мiж собою), тим самим 
забезпечуючи мiнiмiзацiю впливу кризових процесiв шляхом визначення 
акценту на необхiднiсть активiзацiї локальних механiзмiв в залежностi вiд 
типу економiчної стiйкостi, джерела та стадiї кризового процесу. 
Запропоновано модель системи методологiчних пiдходiв антикризового 
управлiння, яка передбачає синергетичний зв'язок мiж об'єктом i суб'єктом 
управлiння через розвиток синергетичної взаємодiї локальних механiзмiв: 
розробки стратегiї пiдприємства; управлiння капiталом; управлiння 
фiнансовими потоками; управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю; 
контролiнгу економiчною стiкiстю. Основною характеристикою даної моделi 
є те, що елементи системи, впливая один на одного, пiдвищують 
ефективнiсть антикризового управлiння, це пов’язано з тим, що ресурси, що 
акумулюються в одному механiзмi пiдприємства використовуються 
одночасно без додаткових витрат iншими його механiзмами. 
 
 
Розроблено методологiя антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю, яка ґрунтується на синергетичному ефектi та комплекснiй 
взаємодiї функцiонального, процесного, ситуацiйного, системного, 
синергетичного, цiльового, ресурсного, стратегiчного та комплексного 
пiдходiв, що дозволяє ефективно дiяти механiзмам розробки стратегiї 
пiдприємства, контролiнгу економiчної стiйкостi капiталу, управлiння 
фiнансовими потоками, капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його 
структури та джерелами формування, зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю. 
Механiзми виступають засобами забезпечення виконання управлiнських 
функцiй щодо досягнення цiлей i завдань пiдприємств, мiнiмiзацiї наслiдкiв 
прояву кризового процесу на основi врахування особливостей об’єкта 






МЕТОДОЛОГIЯ ТА IНСТРУМЕНТАРIЙ ОЦIНЮВАННЯ 
ЕКОНОМIЧНОЇ СТIЙКОСТI В КОНТЕКСТI ЗАДАЧ 
АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛIННЯ 
 
3.1. Методичний пiдхiд до оцiнки впливу макроекономiчних 
факторiв на дiяльнiсть пiдприємства 
 
В сучасних умовах господарювання пiдприємство перебуває пiд 
постiйним впливом зовнiшнього середовища, якому притаманнi динамiчнiсть, 
мiнливiсть, iнтегрованiсть та рiзноманiття суб’єктiв господарювання. 
Стосовно зовнiшнього середовища, можна стверджувати, що пiдприємство не 
в змозi на нього вплинути, але адаптуватися до його змiн, досягти економiчну 
стiйкiсть, повинно. Для того щоб оцiнити вплив макроекономiчних факторiв 
на дiяльнiсть пiдприємства, необхiдно провести їх аналiз. Основнi моделi та 
методи монiторингу зовнiшнього середовища функцiонування пiдприємства 
наведено на рис. 3.1.  
 
Рис. 3.1. Моделi та методи монiторингу зовнiшнього середовища 
функцiонування підприємства 
 
Статистичний аналiз основних макроекономiчних показникiв – 
для визначення фактичного стану економiки країни та галузi 
Методи стратегiчного аналiзу (PEST-аналiз) – для визначення 
можливостей та погроз зовнiшнього середовища  
Експертнi методи – для оцiнки впливу факторiв зовнiшнього 
































Монiторинг стану економiки країни та галузi 
Методика iнтегральної оцiнки – для оцiнки впливу зовнiшнього 
середовища на функцiонування пiдприємства 
Методи нормування – для забезпечення зi ставностi показникiв 
 
 
Аналiз рiвня впливу факторiв середовища функцiонування 
пiдприємства та його сприятливостi для виходу з кризового стану 
пропонується проводити за допомогою iнтегрального показника, етапи 























Рис. 3.2. Етапи визначення пiдсумкового iнтегрального показника рiвня 
впливу факторiв середовища функцiонування пiдприємства 
 
Iнтегральна оцiнка доповнює i розширює можливостi традицiйного 
аналiзу, базується на використаннi вже iснуючих методiв оцiнки та системи 
показникiв. Вона дає змогу поєднати в одному показнику багато рiзних за 
назвою, одиницями вимiру, вагомiстю та iншими характеристиками 
чинникiв. Iнтегральний показник характеризує рiвень впливу факторiв 
середовища функцiонування пiдприємства та його сприятливостi для виходу 
Оцiнка критерiїв по визначеним показникам 
Розрахунок iнтегрального показника по кожному зi складових оцiнки рiвня впливу 
 факторiв середовища функцiонування пiдприємства 
Визначення цiлей i постановка завдань оцiнки рiвня впливу факторiв середовища 
 функцiонування пiдприємства та його виходу з кризового стану 
Формування складових оцiнки факторiв середовища функцiонування,  
що впливають на сприятливiсть виходу з кризового стану 
Визначення критерiїв оцiнки за кожним iз складових факторiв середовища  
функцiонування пiдприємств 
Розрахунок вагомостi показника по кожному критерiю оцiнки 
Визначення коефiцiєнтiв вагомостi кожного iнтегрального показника складової 
 пiдсумкового iнтегрального показника 
Розрахунок пiдсумкового iнтегрального показника рiвня впливу факторiв середовища 
функцiонування пiдприємства та його якiсна оцiнка 
 
 
з кризового стану, а саме, як впливають фактори середовища функцiонування 
пiдприємства на його економiчну стiйкiсть. 
Використання iнтегрального показника дозволяє одержати узагальнену 
оцiнку в цiлому без зайвої концентрацiї уваги на окремих складових, 
критерiях у перiод вiдсутностi проблемної ситуацiї, а при необхiдностi 
дозволяє зробити декомпозицiю системи показникiв i з необхiдним ступенем 
деталiзацiї виявити фактори середовища, що її створили i негативно 
впливають на економiчну стiйкiсть. 
Методика пiдсумкової iнтегральної оцiнки рiвня впливу факторiв 
середовища функцiонування пiдприємства на його економiчну стiйкiсть 
представлено в табл. 3.1. 
Пiдсумковий iнтегральний показник рiвня впливу факторiв середовища 











 ,  (3.1) 
 
де iI  – iнтегральнi показники рiвня впливу i -й складової оцiнки рiвня 
впливу факторiв середовища функцiонування пiдприємства; 
i  – вагомiсть i -й складової оцiнки рiвня впливу факторiв середовища 
функцiонування пiдприємства. 
По кожнiй iз складових оцiнки рiвня впливу факторiв середовища 
функцiонування пiдприємства ( ni ,1= ) видiляють критерiї оцiнки ijP  ( mj ,1= ). 
Тодi, iнтегральнi показники оцiнки рiвня впливу факторiв середовища 










 , (3.2) 
 
де ij  – вагомiсть j -го критерiю оцiнки по i -й складової оцiнки рiвня 
впливу факторiв середовища функцiонування пiдприємства. 













Методика пiдсумкової iнтегральної оцiнки рiвня впливу факторiв середовища  
 




Методика розрахунку Фактори , умовнi позначення критерiю 
Вага 
фактору 
1 2 3 4 5 
1. Iнтегральний 
показник рiвня впливу 
полiтико-
iнституцiонального 

























11P  – стабiльнiсть уряду; 11 
12P  – державний контроль i регулювання дiяльностi пiдприємств; 12 
13P  – стабiльнiсть податкової полiтики; 13 
14P  – державна полiтика приватизацiї та нацiоналiзацiї; 14 
15P  – мiждержавнi угоди з iншими урядами; 15 
16P  – рiшення уряду щодо пiдтримки окремих галузей та пiдприємств; 16 
17P  – державна полiтика щодо забезпечення ресурсами окремих 
галузей i пiдприємств; 
17  
18P  – рiвень корупцiї державних структур; 18 
































21P  – рiвень iнфляцiї; 21 
22P  – iндекс обсягiв промислової продукцiї; 22 
23P  – експорт/iмпорт  товарiв та послуг; 23 
24P  – iндекс цiн виробникiв промислової продукцiї; 24 
25P  – фiнансовi результати до оподаткування за видами економiчної 
дiяльностi; 
25 
26P  – частка збиткових пiдприємств; 26 
 
 
Продовження таблиці 3.1 
1 2 3 4 5 
   
27P  – середнiй офiцiальний курс нацiональної грошової одиницi до 
iноземних валют; 
27 
28P  – кредити, наданi банками резидентами; 28 
29P  – ставки банкiвського проценту. 29 
3. Iнтегральний 
показник рiвня впливу 
науково-
технологiчного 



















31P  – обсяг наукових та науково-технiчних робiт, виконаних 
власними силами пiдприємств, за видами; 
31 
32P  – iнновацiйнiсть промислової продукцiї; 32 
33P  – освоєно виробництво нових видiв продукцiї, найменувань; 33 
34P  – питома вага пiдприємств, що впроваджували iнновацiї; 34 
35P  – iнвестицiї в основний капiтал; 35 
36P  – ступiнь зносу основних фондiв; 36 
37P  – прямi iноземнi iнвестицiї до України. 37 
4. Iнтегральний 
показник рiвня впливу 
соцiально-
демографiчного 















41P  – кiлькiсть найманих працiвникiв; 41 
42P  – доходи населення; 42 
43P  – кiлькiсть потенцiйного населення; 43 
44P  – кiлькiсть занятих; 44 
45P  – кiлькiсть безробiтних; 45 


























1 . (3.4) 
У свою чергу ijP  характеризує вiрогiднiсть виникнення факторiв, 
визначаються експертним методом. 
Ступiнь узгодженостi експертiв оцiнюється за допомогою коефiцiєнта 









=  (3.5) 
де S — сума квадратiв вiдхилень суми рангiв кожного об'єкту 
експертизи вiд середнього арифметичного рангiв;  
п — число експертiв;  
m — число об'єктiв експертизи.  
Для здобуття iнтерпретацiї рiвня впливу факторiв середовища 
функцiонування пiдприємств на їх економiчну стiйкiсть використовується 
п’ятибальна шкала Харрiнгтона [68; 132] (табл. 3.2). 
Таблиця 3.2 
Вiдповiднiсть значення пiдсумкового iнтегрального показника рiвню 









Пiдприємство залежно вiд впливу факторiв зовнiшнього 
середовища на економiчну стiйкiсть пiдприємства, 




Фактори зовнiшнього середовища дуже впливають на 





Фактори зовнiшнього середовища значно впливають на 





Фактори зовнiшнього середовища не значно впливають на 




Фактори зовнiшнього середовища не впливають на 
економiчну стiйкiсть пiдприємства, мiнiмальний рiвень 
впливу 
 
Як визначалося, найбiльш вiдомим методом аналiзу макросередовища є 




Завдання експертiв полягає в тому, щоб оцiнити рiвень впливу и 
вiрогiднiсть виникнення рiзних факторiв зовнiшнього середовища на 
пiдприємство.  
Експертами були: Експерт 1 – директор машинобудiвного 
пiдприємства; Експерт 2 – директор машинобудiвного пiдприємства; Експерт 
3 – начальник вiддiлу зовнiшнiх зв’язкiв; Експерт 4 – головний iнженер; 
Експерт 5 – директор по фiнансам та економiки; Експерт 6 – начальник 
фiнансового вiддiлу; Експерт 7 – начальник планово-економiчного вiддiлу. 
Робота виконувалася експертами у декiлька етапiв: на першому етапi 
визначається мiра впливу чинникiв на дiяльнiсть пiдприємства у формi 
вiдносних нормованих вагових коефiцiєнтiв; на другому етапi визначається 
вiрогiднiсть виникнення цих чинникiв за п'ятибальною системою оцiнок, при 
цьому 5 - вiрогiдностi виникнення найбiльша, а 1 - вiрогiдностi виникнення 
найменша.   
Оцiнку впливу полiтико-iнституцiонального середовища на дiяльнiсть 
пiдприємства здiйснюється шляхом аналiзу наступних факторiв: стабiльнiсть 
уряду; державний контроль i регулювання дiяльностi пiдприємств; 
стабiльнiсть податкової полiтики; державна полiтика приватизацiї та 
нацiоналiзацiї; мiждержавнi угоди з iншими урядами; рiшення уряду щодо 
пiдтримки окремих галузей та пiдприємств; державна полiтика щодо 
забезпечення ресурсами окремих галузей i пiдприємств; рiвень корупцiї 
державних структур; рiвень економiчної свободи держави (згiдно з 
мiжнародними оцiнками).  
Безпосереднiй вимiр вагових коефiцiєнтiв, сума яких повинна 
дорiвнювати одиницi, робиться за шкалою порядку. Значення цих 























g  (3.6) 
 
 
де п — кiлькiсть експертiв;  
m — число «зважуваних» показникiв; 
jiG , — коефiцiєнт ваговитостi j -го показника у балах, даний i -м 
експертом.  
Для показникiв, мiнiмальне значення яких є якнайкращим нормування 










=  (3.7) 
де iК  – показник, що нормується; 
(x)К i  – середнє (фактичне) значення показника; 
maxК  – максимальне значення показника; 
minК  – мiнiмальне значення показника. 
Нормованi показники задовольняють вимогам безрозмiрностi, 
загальному початку вiдлiку всiх показникiв, єдиному iнтервалу змiни. 
В табл. 3.3 представлено визначення Iнтегрального показника рiвня 
впливу полiтико-iнституцiонального середовища. 
 
Таблиця 3.3 




(ваговий коефiцiєнт ij ) 
Середня нормована 
вiрогiднiсть виникнення ( ijP ) 
1 2 3 
стабiльнiсть уряду 0,1873 0 
стабiльнiсть податкової полiтики 0,1365 0,785714 






Продовження таблиці 3.3 
1 2 3 
державна полiтика приватизацiї та 
нацiоналiзацiї 
0,0794 0,821429 
мiждержавнi угоди з iншими 
урядами 
0,1841 0 
рiшення уряду щодо пiдтримки 
окремих галузей та пiдприємств 
0,0857 0 
державна полiтика щодо 
забезпечення ресурсами окремих 
галузей i пiдприємств 
0,1016 0,785714 
рiвень корупцiї державних 
структур 
0,0508 0,928571 
рiвень економiчної свободи 
держави (згiдно з мiжнародними 
оцiнками) 
0,0667 0,892857 
Iнтегральний показник рiвня 
впливу полiтико-
iнституцiонального середовища 









Вiдповiднiсть значення iнтегрального показника рiвня впливу 
полiтико-iнституцiонального середовища функцiонування пiдприємства 
первиннiй п’ятибальнiй шкалi Харрiнгтона [68; 132] представлена в табл.3.4. 
 
Таблиця 3.4 
Вiдповiднiсть iнтегрального показника рiвня впливу полiтико-
iнституцiонального середовища шкалi Харрiнгтона 





Пiдприємство залежно вiд впливу факторiв полiтико-
iнституцiонального середовища на економiчну 




Фактори полiтико-iнституцiонального середовища 
дуже впливають на економiчну стiйкiсть пiдприємства , 




Фактори полiтико-iнституцiонального середовища 
значно впливають на економiчну стiйкiсть 




Фактори полiтико-iнституцiонального середовища не 
значно впливають на економiчну стiйкiсть 





Фактори полiтико-iнституцiонального середовища не 
впливають на економiчну стiйкiсть пiдприємства , 
мiнiмальний рiвень впливу 
 
 
Як бачимо, фактори полiтико-iнституцiонального середовища дуже 
впливає (високий рiвень впливу) на економiчну стiйкiсть пiдприємства та не 
сприяють виходу з кризового стану. 
Розвиток законодавчої бази, характер податкової полiтики та 
результативнiсть державного регулювання не достатньо ефективнi. 
Законодавча база часто змiнюється та не забезпечує ефективнiсть 
антикризових заходiв, економiчну стiйкiсть пiдприємств. 
Кожний контролюючий орган самостiйно розробляє правила та 
порядок проведення перевiрок у виглядi методичних рекомендацiй, якi часто 
змiнюються. Таким чином, функцiонування полiтико-iнституцiональної 
системи в частинi забезпечення державою гарантiй i механiзмiв дотримання 
формальних правил i норм є неефективним. Високим i негативним 
залишається втручання державних органiв всiх рiвнiв в дiяльнiсть суб’єктiв 
господарювання.  
Оцiнку впливу економiчного середовища на дiяльнiсть пiдприємства 
здiйснюється шляхом аналiзу наступних факторiв: рiвень iнфляцiї; iндекс 
обсягiв промислової продукцiї; експорт/iмпорт товарiв та послуг; iндекс цiн 
виробникiв промислової продукцiї; фiнансовi результати до оподаткування за 
видами економiчної дiяльностi; частка збиткових пiдприємств; середнiй 
офiцiальний курс нацiональної грошової одиницi до iноземних валют; 
кредити, наданi банками резидентами; ставки банкiвського проценту. 
В табл. 3.5 представлено приклад визначення iнтегрального показника 
рiвня впливу економiчного середовища.  
Таблиця 3.5 




(ваговий коефiцiєнт ij ) 
Середня нормована 
вiрогiднiсть виникнення 
( ijP ) 
1 2 3 
рiвень iнфляцiї 0,1714 0 
 
 
Продовження таблиці 3.5   
1 2 3 
iндекс обсягiв промислової 
продукцiї 
0,1111 0,03571 
експорт/iмпорт  товарiв та послуг 0,1302 0,89286 
iндекс цiн виробникiв 
промислової продукцiї 
0,0571 0 
фiнансовi результати до 
оподаткування за видами 
економiчної дiяльностi 
0,0984 0 
частка збиткових пiдприємств 0,0413 0,64286 
середнiй офiцiальний курс 
нацiональної грошової одиницi 
до iноземних валют 
0,1397 0 
кредити, наданi банками 
резидентами 
0,1206 0,89286 
ставки банкiвського проценту 0,1302 0,85714 
Iнтегральний показник рiвня 










Вiдповiднiсть значення Iнтегрального показника рiвня впливу 
економiчного середовища функцiонування пiдприємства первиннiй 
п’ятибальнiй шкалi Харрiнгтона представлена в табл. 3.6. 
Таблиця 3.6 
Вiдповiднiсть iнтегрального показника рiвня впливу економiчного 









Пiдприємство залежно вiд впливу факторiв економiчного 





Фактори економiчного середовища дуже впливають на 




Фактори економiчного середовища значно впливають на 
економiчну стiйкiсть пiдприємства, рiвень впливу ризикований 
 
 
Продовження таблиці 3.6 




Фактори економiчного середовища не значно впливають на 




Фактори економiчного середовища не впливають на 
економiчну стiйкiсть пiдприємства, мiнiмальний рiвень впливу 
 
Як бачимо, фактори економiчного середовища дуже впливають 
(високий рiвень впливу) на економiчну стiйкiсть пiдприємства та не 
сприяють виходу з кризового стану. 
Результати проведеного аналiзу впливу економiчного середовища 
переконливо свiдчать про необхiднiсть внесення iстотних корективiв у курс 
подальшого розвитку. 
Сучаснi українськi пiдприємства розвиваються в умовах зростаючої 
складностi зовнiшнiх вiдносин. У даний час, в умовах кризи, однiєю з 
найважливiших проблем управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємств є 
збереження конкурентоспроможностi в умовах безупинної мiнливостi 
зовнiшнього середовища. Особливо актуальна ця проблема для українських 
пiдприємств, що змушенi адаптуватися до швидких i глибоких негативних 
зовнiшнiх змiн. 
Вiдсутнiсть зваженої економiчної полiтики, спрямованої на активне 
стимулювання розвитку нацiонального промислового виробництва, 
призводить до негативних наслiдкiв, а вiдсутнiсть реально дiючих механiзмiв 
управлiння розвитком не може перетворити економiчну сферу на рушiйну 
силу зростання нацiональної економiки. 
Оцiнку впливу науково-технiчного середовища на дiяльнiсть 
пiдприємства здiйснюється шляхом аналiзу наступних факторiв: обсяг 
наукових та науково-технiчних робiт, виконаних власними силами 
пiдприємств, за видами; iнновацiйнiсть промислової продукцiї; освоєно 
виробництво нових видiв продукцiї, найменувань; питома вага пiдприємств, 
що впроваджували iнновацiї; iнвестицiї в основний капiтал; ступiнь зносу 
основних фондiв; прямi iноземнi iнвестицiї до України. 
 
 
В таблицi 3.7 представлено приклад визначення Iнтегрального 
показника рiвня впливу науково-технiчного середовища. 
Таблиця 3.7 




(ваговий коефiцiєнт ij ) 
Середня нормована 
вiрогiднiсть виникнення ( ijP ) 
обсяг наукових та науково-
технiч-них робiт, виконаних 






освоєно виробництво нових 
видiв продукцiї, найменувань 
0,1458 0,53571 
питома вага пiдприємств, що 
впроваджували iнновацiї 
0,0625 0,85714 
iнвестицiї в основний капiтал 0,1875 0 
ступiнь зносу основних фондiв 0,2083 0,32143 
прямi iноземнi iнвестицiї до 
України 
0,1042 0,75 
Iнтегральний показник рiвня 
впливу науково-технiчного 








Вiдповiднiсть значення iнтегрального показника рiвня впливу науково-
технiчного середовища функцiонування пiдприємства первиннiй 
п’ятибальнiй шкалi Харрiнгтона представлена в табл. 3.8. 
Таблиця 3.8 
Вiдповiднiсть iнтегрального показника рiвня впливу науково-технiчного 









Пiдприємство залежно вiд впливу факторiв науково-технiчного 





Фактори науково-технiчного середовища дуже впливають на 
економiчну стiйкiсть пiдприємства, пiдвищений рiвень впливу 
 
 
 Продовження таблтці 3.8 




Фактори науково-технiчного середовища значно впливають на 




Фактори науково-технiчного середовища не значно впливають 




Фактори науково-технiчного о середовища не впливають на 
економiчну стiйкiсть пiдприємства, мiнiмальний рiвень впливу 
 
Отже, фактори науково-технiчного середовища мають високий рiвень 
впливу на економiчну стiйкiсть пiдприємства та не сприяють виходу з 
кризового стану. 
Можливостi сировинних галузей у створеннi iнвестицiйного потенцiалу 
технологiчного розвитку навiть у короткостроковiй перспективi досить 
обмеженi. Скоротити розрив мiж потребою в iнвестицiях та обмеженими 
можливостями накопичення для забезпечення капiталовкладень можливо 
лише шляхом розширення власного виробництва наукомiсткої 
конкурентоспроможної продукцiї. Тому iнвестування повинно мати 
iнновацiйний характер, спрямований на переважне використання 
ресурсозберiгаючих технологiй, на освоєння виробництв сучасних 
технологiчних укладiв. 
Якщо не буде сформовано науково-технiчний комплекс країни як 
власне джерело технологiчних нововведень, не буде створене середовище 
для закрiплення технологiй, придбаних у процесi трансферту, якi забезпечать 
модернiзацiю виробництва та випуск конкурентоспроможної продукцiї, то 
Україна змушена буде залишатися на шляху перманентного вiдставання та 
поглиблення технологiчної залежностi вiд економiчно розвинутих країн. 
Практика свiдчить, що подальший розвиток економiки стримується 
непропорцiйно зростаючими потребами в iнвестицiях, якi необхiднi все 
бiльше для пiдтримки виробництва у добувнiй та переробнiй галузях через їх 
бiльш високу порiвняно з iншими галузями капiталомiсткiсть.  
Оцiнку впливу соцiально-демографiчного середовища на дiяльнiсть 
пiдприємства здiйснюється шляхом аналiзу наступних факторiв: кiлькiсть 
 
 
найманих працiвникiв; доходи населення; кiлькiсть занятих; кiлькiсть 
безробiтних; середньомiсячна заробiтна плата. 
В таблицi 3.9 представлено приклад визначення Iнтегрального 
показника рiвня впливу соцiально-демографiчного середовища на 
економiчну стiйкiсть пiдприємства. 
Таблиця 3.9 




(ваговий коефiцiєнт ij ) 
Середня нормована 




доходи населення 0,1143 0,07143 
кiлькiсть занятих 0,2286 0,53571 




Iнтегральний показник рiвня 
впливу соцiально-
демографiчного середовища 








Вiдповiднiсть значення Iнтегрального показника рiвня впливу 
соцiально-демографiчного середовища функцiонування пiдприємства 
первиннiй п’ятибальнiй шкалi Харрiнгтона представлена в табл. 3.10. 
 
Таблиця 3.10 
Вiдповiднiсть iнтегрального показника рiвня впливу соцiально-











Пiдприємство залежно вiд впливу факторiв 
соцiально-демографiчного середовища на економiчну 
стiйкiсть пiдприємства, критичний рiвень впливу 
 
 
 Продовження  таблиці 3.10 




Фактори соцiально-демографiчного середовища дуже 
впливають на економiчну стiйкiсть пiдприємства, 




Фактори соцiально-демографiчного середовища 
значно впливають на економiчну стiйкiсть 




Фактори соцiально-демографiчного середовища не 
значно впливають на економiчну стiйкiсть 





Фактори соцiально-демографiчного о середовища не 
впливають на економiчну стiйкiсть пiдприємства, 
мiнiмальний рiвень впливу 
 
Таким чином, високий рiвень впливу мають фактори соцiально-
демографiчного середовища на економiчну стiйкiсть пiдприємства та не 
сприяють виходу з кризового стану. 
Соцiально-демографiчне становище в Українi викликає велике 
занепокоєння. Спостерiгаються труднощi з наповненням дохiдної частини 
державного бюджету, практично не полiпшується фiнансове становище 
бiльшостi пiдприємств. Зменшення обсягiв прямих iноземних iнвестицiй в 
Україну засвiдчує збереження несприятливого iнвестицiйного та 
пiдприємницького клiмату в Українi. Всi вищезазначенi чинники негативно 
впливають на економiчну стiйкiсть пiдприємств. 
Узагальнену оцiнку впливу зовнiшнього середовища функцiонування 
пiдприємства на їх економiчну стiйкiсть здiйснюється шляхом визначення 
рiвня впливу (вагових коефiцiєнтiв) Iнтегральних показникiв оцiнки 
зовнiшнього середовища функцiонування пiдприємств та Пiдсумкового 
iнтегрального показника рiвня впливу факторiв середовища функцiонування 
пiдприємства (табл. 3.11). 
Таблиця 3.11 
Визначення пiдсумкового iнтегрального показника рiвня впливу 




коефiцiєнт i ) 
Значення ( iI ) 
1 2 3 
Iнтегральний показник рiвня впливу соцiально-
демографiчного середовища ( 1I ) 
0,3286 0,36054 
Iнтегральний показник рiвня впливу науково-





       Продовження  таблиці 3.11 
1 2 3 
Iнтегральний показник рiвня впливу 
економiчного середовища ( 3I ) 
0,3143 0,3660 




Пiдсумковий iнтегральний показник рiвня 
впливу факторiв середовища функцiонування 








Вiдповiдно шкалi Харрiнгтона (табл. 3.1) фактори зовнiшнього 
середовища негативно впливають на економiчну стiйкiсть пiдприємства та не 
сприяють виходу з кризи. 
Таким чином, ситуацiя, що склалася в останнi роки, стримує розвиток 
нацiональної економiки. I це вiдбувається в умовах наявностi вiдносної 
iнвестицiйної активностi, можливостi здiйснювати емiсiйнi операцiї, 
дiєздатностi дiючого законодавства. Це свiдчить про негативний вплив 
зовнiшнього середовища на економiчну стiйкiсть пiдприємств та не 
сприянню виходу з кризи, особливо умов полiтичного характеру, оскiльки 
об’єктивнi економiчнi закономiрностi є вiдсутнiми пiд впливом полiтичної 
нестабiльностi. 
Досвiд стимулювання iнвестицiйної активностi в розвинених країнах i 
державах з трансформацiйною економiкою свiдчить, що в основi її 
ефективної органiзацiї лежить державне регулювання, механiзм якого 
передбачає такi основнi форми: оптимальна податкова полiтика, фiнансова 
пiдтримка та цiльове стимулювання прiоритетних економiчних напрямiв. 
 
3.2. Теоретико-методичний пiдхiд до обґрунтування аналiтичних 
якостей системи збалансованих показникiв при побудовi алгоритму 
оцiнки економiчної стiйкостi пiдприємства 
 
Досягнення економiчної стiйкостi пiдприємством неможливо, якщо не 
 
 
враховуються розгортання та джерела виникнення кризового процесу на 
пiдприємствi, оскiльки це є бар'єром в реалiзацiї антикризових заходiв, 
спонукає до зниження мобiльностi i гнучкостi при прийняттi та реалiзацiї 
антикризових заходiв, створює небезпеку деформацiї самих завдань 
антикризового управлiння, що в сукупностi знижує можливостi економiчно 
стiйкого функцiонування пiдприємства. 
Для дослiдження впливу кризових процесiв на економiчну стiйкiсть 
підприємства пропонується система збалансованих показникiв (СЗП), 
розроблена американськими вченими Р. Капланом i Д. Нортоном [141]. 
Збалансована система показникiв дає змогу пiдприємству розв’язати 
такi завдання: оцiнити економiчну стiйкiсть; оцiнити розгортання кризових 
процесiв у дiяльностi пiдприємств; встановити систему цiлей, направлених на 
пiдвищення ефективностi антикризових заходiв для забезпечення 
економiчної стiйкостi; здiйснювати контроль за досягненням даних цiлей. 
Базовим поняттям збалансованої системи показникiв є «мiсiя пiдприємства» 
– твердження, яке реабiлiтує iснування самого пiдприємства. Вiдмiтною 
особливiстю даної системи є те, що так зване каскадування – спуск системи 
на нижчi рiвнi iєрархiї, що дозволяє досягти єдиної спрямованостi всього 
пiдприємства. 
В основу збалансованої системи показникiв, вiдмiчають Р. Каплан i 
Д. Нортон, покладено чотири складових, що дають можливiсть досягти 
«балансу мiж довгостроковими i короткостроковими цiлями, мiж бажаними 
результатами i чинниками їх досягнення, а також мiж жорсткими 
об’єктивними критерiями i м’якшими суб’єктивними показниками» [142, с. 
29; 447; 448]. Цими складовими є фiнансова, клiєнтська, внутрiшнiх бiзнес-
процесiв, навчання i розвитку персоналу i вони є джерелами кризових 
процесiв. 
Фiнансова складова є iндикатором розгортання кризового процесу на 
пiдприємствi, а також дає змогу оцiнити економiчнi наслiдки виконаних 
антикризових заходiв.  
 
 
Джерелом кризового процесу є неефективна маркетингова полiтика 
пiдприємства. Клiєнтська складова розглядається як споживча база i сегмент 
ринку, в якому конкурує пiдприємство, а також як результат дiяльностi у 
цiльовому сегментi ринку i дає змогу оцiнити розгортання кризового 
процесу, економiчну стiйкiсть та наслiдки виконаних антикризових заходiв в 
даному напрямку. 
Неефективнi iнвестицiйно-iнновацiйна полiтика та процес управлiння 
виробництвом також можуть виступати джерелом кризових процесiв. Отже, 
складова внутрiшнiх бiзнес-процесiв визначає внутрiшнi бiзнес-процеси, якi 
необхiдно довести до досконалостi. Постiйна вiдповiднiсть дiй i можливостей 
пропозицiї споживчої цiнностi клiєнта є вирiшальним чинником 
ефективностi антикризових заходiв для забезпечення економiчної стiйкостi 
пiдприємства в даному напрямку.  
Складова навчання i розвитку персоналу визначає органiзацiйну 
iнфраструктуру, яку необхiдно створити для пiдтримання процесiв створення 
вартостi i досягнення ефективностi антикризових заходiв, що направленi на 
забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства в даному напрямку. 
Неефективне управлiння трудовими та iнформацiйними ресурсами, 
управлiння органiзацiєю працi є джерелом розгортання кризового процесу на 
пiдприємствi. 
У наукових джерелах таких науковцiв, як А. Заде [103], Р. С. Каплан, 
Д. Нортон [141], П. Р. Нивен [226] М. О. Кизим [147] зустрiчаються 
рекомендацiї щодо кiлькостi показникiв в кожнiй групi збалансованої 
системи показникiв.  
Так, у фiнансовiй складовiй вважається за доцiльне використання вiд 
трьох до чотирьох показникiв фiнансових результатiв, залежних вiд 
фiнансових цiлей пiдприємства. Клiєнтська складова охоплює вiд п’яти до 
восьми показникiв залежно вiд цiнностi готової продукцiї (товарiв, робiт, 
послуг). Для оцiнки внутрiшнiх бiзнес-процесiв пропонується 
використовувати вiд п’яти до дев’яти показникiв, що дає можливiсть оцiнити 
 
 
вартiсть для клiєнтiв i зацiкавлених осiб, що мають фiнансовий iнтерес до 
пiдприємства. Рiвень навчання i розвитку персоналу оцiнюється трьома-
шiстьма показниками, що вiдображають здатнiсть змiнювати i пiдвищувати 
професiйнi знання i навички. Таким чином, однiєю з ключових переваг СЗП є 
взаємне доповнення фiнансових показникiв операцiйними, стратегiчними i 
якiсними показниками. Тобто, принцип побудови СЗП – це використання 
монетарних i немонетарних показникiв в рамках одного методу. 
Однiєю з проблем дослiдження кризових процесiв у дiяльностi 
пiдприємств i їх впливу на економiчну стiйкiсть є обґрунтування критерiїв 
вибору показникiв, якi включаються в сферу збалансованої системи 
показникiв. Вони повиннi бути продуманi з позицiї галузi, специфiки 
дiяльностi конкретного пiдприємства, його життєвого циклу.  
При формуваннi системи показникiв оцiнювання кризових процесiв у 
дiяльностi пiдприємств i їх впливу на економiчну стiйкiсть доцiльно 
використовувати такi критерiї вiдбору: чiтко визначати всi процеси, якi 
характеризуватимуть показники i допустиму область їх використання; 
взаємозв’язок показникiв iз змiнами зовнiшнього середовища пiдприємства i 
його стратегiєю; вибiр показникiв з акцентом на етап його життєвого циклу; 
кiлькiсне оцiнювання показникiв повинна превалювати над якiсною; 
виключення мультiколлiнеарностi мiж показниками; здатнiсть логiчно 
зв’язувати i повно вiдображати завдання рiзних пiдроздiлiв i пiдприємства в 
цiлому; виключення показникiв структурних пiдроздiлiв пiдприємства, що 
створюють конфлiкт; можливiсть iнтеграцiї в схему документообiгу, що 
iснує на пiдприємствi. 
Виявленi критерiї вiдбору показникiв i їх характеристики є 
основоположними при побудовi збалансованої системи показникiв. 
На основi запропонованих критерiїв адаптуємо збалансовану систему 
показникiв для оцiнки кризових процесiв у дiяльностi пiдприємств, їх вплив 
на економiчну стiйкiсть i розглянемо кожну з складових. 
Автори Р. С. Каплан, Д. П. Нортон [141] зазначають, що показники, що 
 
 
характеризують фiнансову складову СЗП, мають особливе значення i їх вибiр 
слiд проводити залежно вiд життєвого циклу пiдприємства.  
Проведемо обґрунтування вибору фiнансових показникiв по кожному 
блоку фiнансової складової СЗП i оцiнимо їх значущiсть залежно вiд етапу 
життєвого циклу пiдприємства.  
Фiнансовий стан пiдприємств оцiнюють за допомогою традицiйного 
набору коефiцiєнтiв, перелiк i методика розрахунку яких розглядається в 
джерелах наступних науковцiв: К. В. Iзмайлової [123; 124], В. В. Ковалева 
[150], В. Г. Козака [152], Р. О. Костирко [165; 166], М. Л. Котляра [168], 
В. С. Марцина [195], Є. Мниха [210], О. А. Сметанюка [356], 
О. Л. Хотомлянського [414], Г. О.Швиданенка [430] та iнших, основними з 
яких є показники фiнансової стiйкостi, лiквiдностi, платоспроможностi, 
майнового стану, рентабельностi, дiлової активностi, показникiв, що 
характеризують позицiю на ринку цiнних паперiв.  
Етап зародження – стадiя, яку пiдприємство проходить на самому 
початку свого життєвого циклу, характеризується створенням пiдприємства i 
поступовим впровадженням на ринок, вiдбувається технiко-економiчне 
становлення, накопичення активiв пiдприємства. Пiдприємство високий 
потенцiал, необхiдна мобiлiзацiя фiнансових ресурсiв з метою розвитку i 
просування продукцiї на ринок, iнвестування до основних фондiв, 
iнфраструктура. Виникає необхiднiсть розвитку клiєнтської бази. Iнвестицiї в 
розвиток можуть перевищувати доходи пiдприємства.  
У розрiзi фiнансового аналiзу особливу увагу слiд придiляти 
показникам лiквiдностi, фiнансової стiйкостi, майнового стану. Показники 
лiквiдностi характеризують поточну платоспроможнiсть пiдприємства 
шляхом порiвняння в певнi перiоди величини оборотного капiталу з сумою 
узятих платiжних зобов’язань, зокрема з тими, якi найближчим часом 
повиннi бути сплаченi. Дуже високi показники свiдчать про неефективне 
використання вкладених засобiв, низькi – про можливу небезпеку 
неплатоспроможностi. Коефiцiєнти лiквiдностi слiд розглядати в комплексi. 
 
 
Найважливiшими серед них є коефiцiєнти швидкої i поточної лiквiдностi. 
Коефiцiєнт абсолютної лiквiдностi свiдчить про наявнiсть у пiдприємства на 
момент аналiзу на розрахунковому рахунку грошових коштiв, що для даного 
етапу не є важливим.  
Пiдприємство має досить велику частку позикових коштiв, а 
фiнансовий ризик, пов’язаний з пiдприємством, досить високий, тому 
необхiдно при аналiзi фiнансової стiйкостi використовувати коефiцiєнт 
фiнансового левериджу, що дають змогу контролювати незалежнiсть вiд 
зовнiшнiх джерел, пiдвищення фiнансового ризику, зниження гарантiй 
погашення пiдприємством своїх зобов’язань. Питома вага довгострокової 
заборгованостi в капiталi дає можливiсть контролювати економiчну стiйкiсть 
пiдприємства в довгостроковому перiодi. Коефiцiєнти маневреностi дають 
можливiсть контролювати, якою мiрою матерiальнi запаси пiдприємства 
мають як джерело покриття власний робочий капiтал, наскiльки забезпечена 
свобода фiнансового маневру, наскiльки власний капiтал покриває оборотнi 
кошти. Необхiдно здiйснювати контроль за ефективнiстю використання 
основних фондiв, тобто показники майнового стану вiдiграють важливу роль 
в оцiнцi економiчної стiйкостi промислового підприємства.  
Особливу увагу на даному етапi необхiдно придiляти показникам, що 
дають можливiсть оцiнити позицiю підприємств на ринку цiнних паперiв. 
Ухвалюючи рiшення в галузi дивiдендної полiтики необхiдно враховувати, 
що вони впливають на вибiр антикризової стратегiї промислового 
підприємства, його фiнансово-господарську дiяльнiсть: структуру капiталу, 
лiквiднiсть, джерела iнвестування, ринковий курс корпоративних прав. 
Одним з основних джерел надходження коштiв на пiдприємство на даному 
етапi є емiсiя акцiй (простих i привiлейованих), випуск облiгацiй, цiнних 
паперiв, конвертованих в акцiї (конвертованi облiгацiї), опцiони на 
придбання акцiй. Зв’язок мiж дивiдендною полiтикою i ринковим курсом 
корпоративних прав: курс акцiй прямо пропорцiйний дивiденду i обернено 
пропорцiйний ставцi по альтернативних вкладеннях капiталу на ринку. 
 
 
Коефiцiєнти лiквiдностi i фiнансової стiйкостi повиннi мати стiйку 
тенденцiю зростання i до кiнця етапу досягти рекомендованих значень. 
Показники дiлової активностi i рентабельностi не дають пiдстави робити якi-
небудь висновки, оскiльки пiдприємство не працює на повну потужнiсть. 
Водночас до кiнця етапу цi коефiцiєнти повиннi зрости. 
Етап прискорення росту – темпи зростання продажiв зростають, 
пiдприємство визнають споживачi, постачальниками, кредитори. 
Виробництво вiдлагоджене, витрати на нього скорочуються, канали руху 
товару i рекламу налагоджено. Виробництво характеризується iнтенсивною 
модернiзацiєю, пiдвищується якiсть продукцiї. Пiдприємство потребує 
iнвестування i реiнвестування, характеризується iстотним зростанням 
потенцiалу при зростаннi попиту на продукцiю. Не тiльки зберiгає iснуючу 
позицiю на ринку, але й розширює її. Для даного етапу важливою є 
стабiльнiсть показникiв лiквiдностi, фiнансової стiйкостi, майнового стану. 
Якщо показники не стабiлiзувалися, це означає, що пiдприємством не 
досягнуто необхiдного рiвня економiчної стiйкостi, слiд переглянути 
антикризовi заходи, адаптувати їх до потенцiйних можливостей. Основний 
акцент слiд роботи на показниках дiлової активностi, i, зокрема, коефiцiєнтах 
оборотностi. Мета аналiзу коефiцiєнтiв оборотностi – розробка антикризових 
заходiв щодо їх полiпшення. Пiдприємство необхiдно акцентувати увагу на 
прибутку вiд основної дiяльностi i валовому прибутку, тенденцiя яких 
повинна зростати. Iнвестований капiтал до основних фондiв спiввiдносять з 
отриманими доходами, зростання яких свiдчить про економiчну стiйкiсть 
промислового підприємства. Оцiнка майнового стану дозволить дати оцiнку 
ефективностi реального iнвестування. Показники, що характеризують 
позицiю на ринку цiнних паперiв в динамiцi, повиннi зростати. Якщо 
пiдприємство планує й надалi залучати фiнансовi ресурси за рахунок 
додаткової емiсiї, йому слiд реалiзувати дивiдендну полiтику, спрямовану на 
пiдвищення ринкового курсу корпоративних прав.  
На стадiї зрiлостi, маючи стабiльнi показники рентабельностi продажiв, 
 
 
необхiдно досягти стабiльних i високих показникiв рентабельностi капiталу. 
На цьому етапi вкладення капiталу повинне мати швидку вiддачу, 
вiдстежується прибутковiсть iнвестованого в бiзнес капiталу. Якщо динамiка 
показникiв дiлової активностi, майнового стану i рентабельностi свiдчать про 
стабiльнiсть, то можна зробити висновок про достатню економiчну стiйкiсть 
пiдприємства. Якщо показники мають тенденцiю до пониження, необхiдно 
термiново вжити антикризовi заходiв щодо забезпечення економiчної 
стiйкостi пiдприємства, оскiльки може настати стадiя спаду.  
Позицiя пiдприємства на ринку цiнних паперiв стабiльна. Дивiдендна 
полiтика спрямована на максимiзацiю дивiдендного виходу, дивiдендної 
прибутковостi акцiй, добробуту акцiонерiв. Темпи пiдвищення ринкової цiни 
акцiї випереджають темпи збiльшення прибутковостi. Цiна акцiї стабiльна. 
Проте необхiдний контроль за змiнами позицiї пiдприємства на ринку цiнних 
паперiв. 
Етап спаду пiдприємства вiдбувається переважно за рахунок старiння 
ресурсiв, зниження якостi i конкурентоспроможностi продукцiї. На цьому 
етапi спостерiгається дестабiлiзацiя всiх фiнансових показникiв, тому 
необхiдний контроль усiх груп. Найiстотнiшими є показники лiквiдностi, 
майнового стану i рентабельностi, а також показники, що оцiнюють позицiю 
пiдприємства на ринку цiнних паперiв, що дає змогу визначити можливiсть 
продовження дiяльностi в рамках розробленої антикризової стратегiї. Даний 
етап припускає подальший кризовий розвиток, який, кiнець кiнцем, 
приводить до банкрутства або до антикризового управлiння пiдприємством. 
Значущiсть фiнансових показникiв фiнансової складової СЗП залежно 
вiд етапiв життєвого циклу підприємстванаведено в табл. 3.12. 
Таблиця 3.12 























































































Етап зародження 2 1 3 2 3 1 
Прискорення росту 2 2 1 3 1 2 
Зрiлiсть 3 3 3 2 1 2 
Спад 1 2 3 1 1 1 
 
 
Таким чином, фiнансова складова системи збалансованих показникiв 
повинна бути спрямована на збiльшення прибутковостi, зменшення витрат i 
пiдвищення продуктивностi, рацiональне використання активiв, скорочення 
впливу зовнiшнього середовища, розгортання кризового процесу на 
пiдприємствi i його впливу на економiчну стiйкiсть, що забезпечує 
взаємозв’язок всiх чотирьох складових.  
Клiєнтська складова: визначає умови, якi створюють цiнностi для 
конкурентiв.  
При формулюваннi клiєнтської складової визначають цiльовi сегменти 
споживчого ринку, в яких конкурує пiдприємство, i показники результатiв 
його дiяльностi з погляду клiєнтiв. Клiєнтська складова включає такi напрями 
успiшної дiяльностi пiдприємства (табл. 3.13): задоволення потреб клiєнтiв у 
нових продуктах i послугах; завоювання цiльового клiєнта; збереження 
клiєнтської бази; розширення клiєнтської бази; прибутковiсть клiєнтiв; 
розширення частки ринку. 
 
Таблиця 3.13 
Основнi напрями, цiлi, методи i показники оцiнки клiєнтської складової 
Напрям Мета Метод оцiнки, показник 
Номер 
формули 






На основi маркетингових дослiджень i 
експертних оцiнок. Основними 
показниками є термiн постачання, 






вого маркетингу до 
вимог цiльового клiєнта 






пiдприємства з метою 







ЗКБ =  
де ЗКБ –  коефiцiєнт збереження 
клiєнтської бази; 
ОК – клiєнти, що вiдмовилися вiд 
продукцiї, кiлькiсть; 






Продовження таблиці 3.13 








де ОРу – упущений обсяг реалiзацiї 
продукцiї за перiод у зв’язку з 
вiдмовою, тис. грн.; 
ОР – обсяг реалiзацiї продукцiї за 














де РКБ – коефiцiєнт розширення 
клiєнтської бази; 







де ОРн – обсяг реалiзацiї продукцiї за 















де ПК – коефiцiєнт, що характеризує 
прибутковiсть клiєнта; 
ЧП – чистий прибуток, отриманий 
вiд реалiзацiї продукцiї даному 
клiєнтовi за перiод, тис. грн.; 
СП – собiвартiсть реалiзованої 
продукцiї даному клiєнтовi за перiод, 
тис. грн. 
ЗП – витрати, пов’язанi iз залученням 





пiдприємства на даному 
ринку з погляду кiль-







де ДР – частка пiдприємства на 
ринку; 
ОРпк – обсяг реалiзацiї продукцiї 
постiйним клiєнтам за перiод, тис. грн. 
3.14 
 
Пропозицiї споживчої цiнностi визначають ефективнiсть антикризових 
заходiв в рамках клiєнтської складової, описуючи асортимент, цiну товару, 
умови обслуговування, взаємини, призначенi цiльовiй групi клiєнтiв. 
Складова внутрiшнiх бiзнес-процесiв: iнструмент створення вартостi – 
визначає процеси, якi трансформують нематерiальнi активи в клiєнтськi i 
фiнансовi результати, тобто визначає, якими способами слiд реалiзовувати 
антикризовi заходи. Вона вiдповiдає за два компоненти: розробку i надання 
споживачам бiзнес пропозицiї цiнностi, що дозволяють зберегти клiєнтську 
базу в цiльовому сегментi ринку; вдосконалення бiзнес-процесiв з метою 
 
 
пiдвищення фiнансової прибутковостi. Основними бiзнес – процесами є 
iнновацiйнi процеси та процеси управлiння виробництвом. 
Iнновацiйнi процеси припускають розробку i просування нових 
продуктiв i послуг, що сприяє завоюванню нових сегментiв споживчого 
ринку. Управлiння iнновацiйними процесами полягає у: вивченнi потреб 
клiєнтiв у нових продуктах i послугах; дослiдженнi можливостi застосування 
вже наявних технологiчних процесiв для виробництва нових товарiв i послуг; 
розробцi нових продуктiв i послуг; у просуваннi нових продуктiв i послуг на 
ринок. 
Процес управлiння виробництвом – основний процес, за допомогою 
якого здiйснюється виробництво i постачання товарiв i послуг клiєнтам. 
Управлiння виробництвом включає такi напрями: придбання сировини у 
постачальникiв; управлiння виробництвом товарiв i послуг; управлiння 
якiстю; доставка виробничих товарiв послуг клiєнтам. 
Розробляючи складову внутрiшнiх бiзнес-процесiв, визначають 
найважливiшi процеси. При розробцi антикризових заходiв пiдприємству 
особливу увагу слiд придiляти вдосконаленню iнновацiйних процесiв, проте 
зосередившись на одному з напрямiв складовiй внутрiшнiх бiзнес-процесiв, 
необхiдно здiйснювати збалансований стратегiчний курс i розвiвати кожен iз 
них. При розробцi антикризових заходiв визначають один або декiлька 
процесiв у рамках управлiння виробництвом, у стосунках iз клiєнтами, 
iнновацiями. Основнi показники, якi дають змогу оцiнити складову бiзнес-
процесiв в табл. 3.14. 
Таблиця 3.14 
Основнi напрями, цiлi, методи i показники оцiнки  




Метод оцiнки показника 
Номер 
формули 




Продовження таблиці 3.14 













































де PI – iндекс прибутковостi впроваджених 
iнвестицiйно-iнновацiйних проектiв, тис. грн.; 
tI  – витрати в перiод t, тис. грн.; 
r – коефiцiєнт дисконтування; 
CFt – надходження грошових коштiв в кiнцi 
















К кпк =  
де пкК  
– питома вага доходу, отриманого вiд 
iнвестицiйно-iнновацiйних проектiв; коефiцiєнт 
кОР  – доход вiд iнвестицiйно-iнновацiйних 
проектiв за перiод, тис.грн.; 
ОР – обсяг реалiзацiї продукцiї за перiод, тис. грн. 
3.16 













K c=  
де К – питома вага своєчасно доставлених 
замовлень, коефiцiєнт; 
cKЗ – кiлькiсть замовлень своєчасно поставлених; 













P =   
де Р – рентабельнiсть реалiзованої продукцiї, 
коефiцiєнт; 
П – чистий прибуток, тис. грн.; 








Кiлькiсть процесiв, якi були зазначенi, як 
покращенi. 




Кб =  
де Кб – частка браку, коефiцiєнт; 
Б – брак, тис. грн.; 
ОР – обсяг реалiзованої продукцiї, тис. грн. 
3.19 
 
Складова навчання i розвитку визначає нематерiальнi активи, якi 
необхiдно привести у вiдповiднiсть до антикризових заходiв i iнтегрувати для 
створення вартостi. Вона включає такi процеси: управлiння трудовими 
 
 
ресурсами; управлiння iнформацiйними ресурсами; управлiння органiзацiєю 
працi. Цiлi антикризових заходiв повиннi бути у вiдповiдностi з цiлями 
внутрiшнiх бiзнес-процесiв, оскiльки основними напрямами процесу 
управлiння трудовими ресурсами є: задоволенiсть спiвробiтника своєю 
роботою; збереження кадрової бази; ефективнiсть роботи спiвробiтника. 
Основним чинником, що дає змогу удосконалювати iнвестицiйнi i 
органiзацiйнi процеси, є компетенцiя працiвникiв пiдприємства. Знання, 
навички i умiння особливо важливi при комплексному управлiннi 
iнновацiями i якiстю. Цiлi, методи i показники процесу управлiння 
трудовими ресурсами представлено в табл. 3.15. 
Таблиця 3.15 
Основнi напрями, цiлi, методи i показники процесу управлiння 
трудовими ресурсами підприємства 







Створити умови для за-
доволення спiв робiт-
ника, своєю роботою, 
що сприятиме досяг-
ненню високого рiвня 
задоволення запитiв i 
потреби клiєнта 
Оцiнювання здiйснюється на основi 
щорiчних опитувань по кожному пiдроздiлу, 
що дає можливiсть керiвникам визначити 
ставлення персоналу до виконуваної роботи 















−= 1  
де СКК  – коефiцiєнт стабiльностi кадрiв; 
уЧ  – чисельнiсть тих, що звiльнилися за 
власним бажанням, за порушення працi за 
звiтний перiод; 
срЧ  – середньосписочна чисельнiсть 
працюючих в перiод, передуючий звiтному, 
чол; 
пЧ  – чисельнiсть працюючих, прийнятих в 






ностi  робiт спiвробiт-








К = , 
де ДК  – коефiцiєнт прибутковостi на одного 
працюючого; 





Iнформацiйнi технологiї дають можливiсть понизити витрати, добитися 
високої якостi, скоротити тимчасовi витрати, мають значення для процесу 
вдосконалення. Своєчасне надання подiбної iнформацiї є основою глибокого 
аналiзу даних, причин їх змiни, впливають на полiпшення якостi, зниження 
собiвартостi i скорочення тимчасових витрат. Iнформацiйнi технологiї також 
сприяють зниженню витрат на процеси взаємодiї з постачальниками i 
клiєнтами.  
Основними напрямами процесу управлiння iнформацiйними ресурсами 
пiдприємства авiацiйної промисловостi (табл. 3.16) є: управлiння 
технологiчною iнфраструктурою; управлiння програмними застосуваннями. 
Таблиця 3.16 
Основнi напрями, цiлi, методи i показники процесу управлiння 
iнформацiйними ресурсами  
Напрям Мета Метод оцiнки, показник 
Номер 
формули 



























К =  
де инК  – коефiцiєнт забезпеченостi 
сучасними програмами; 
дЧ  – кiлькiсть спiвробiтникiв, яким 
доступнi вiдповiднi сучаснi програми; 
нЧ  – кiлькiсть спiвробiтникiв, яким 
необхiднi вiдповiднi сучаснi програми 
3.22 
 
Квалiфiкований персонал не зможе зробити повноцiнний внесок до 
успiшної дiяльностi пiдприємства, якщо вiдсутня його мотивацiя. 
Вiдповiднiсть компетенцiї i технологiй буде неповним, якщо керiвники не 
врахували необхiднiсть розвитку мотивацiї, тобто здатностi компанiї 
мобiлiзувати i пiдтримувати процес змiн, необхiдних для реалiзацiї 
довгострокових планiв. Здатнiсть управлiння мотивацiєю, спiввiдношеннями 
 
 
особистих цiлей iз антикризовими заходами є однiєю з важливих передумов 
успiшної їх реалiзацiї, що дозволить забезпечити економiчну стiйкiсть 
пiдприємства. 
У наукових джерелах видiляють вiд трьох до п’яти напрямiв процесу 
управлiння органiзацiєю працi. Вибiр подiбних орiєнтирiв залежить вiд рiвня 
розвитку пiдприємства, його життєвого циклу. Незважаючи на iснуючу 
рiзноманiтнiсть пiдходiв до проблеми, видiлимо такi напрями процесу 
управлiння органiзацiєю працi (табл. 3.17): стимулювання iнiцiативностi 
працiвникiв; вдосконалення корпоративної культури; стимулювання роботи в 
командi. 
Таблиця 3.17 
Основнi напрями, цiлi, методи i показники процесу управлiння 
органiзацiєю працi підприємства 























К =  
иК  – коефiцiєнт iнiцiативи; 
чП  – кiлькiсть рацiоналiзаторських  
пропозицiй за певний перiод; 
зв
срЧ  – середньосписочна чисельнiсть 





Стимулювати змiну у 
вiдносинах i типах 
поведiнки працiвникiв, 
заснованi на розробленiй 
стратегiї фiнансовiй 
незалежностi 
На основi анкетування визначається: 
iнформованiсть персоналу; особистi 
цiлi; оцiнюється вiдповiднiсть особис-






К = , 
де цК - коефiцiєнт корпоративної 
культури; 
уЧ - чисельнiсть спiвробiтникiв, якi 




Продовження таблиці 3.17 
















де сК  – коефiцiєнт стимулювання 
роботи в командi;  
ркП  – кiлькiсть колективних 
рацiоналiза-торських пропозицiй за 
певний перiод; 
окП  – кiлькiсть колективних 
органiзацiйних пропозицiй за певний 
перiод; 
рП - всього рацiоналiзаторських 
пропозицiй за перiод; 
оП - всього органiзацiйних пропозицiй 
за певний перiод 
3.24 
 
Визначенi i обґрунтованi основнi показники кожної iз складових 
збалансованої системи показникiв, що дає пiдстави здiйснювати аналiз 
розгортання кризового процесу за окремими напрямами (фiнанси, клiєнти, 
внутрiшнi бiзнес-процеси, розвиток i навчання) та його вплив на економiчну 
стiйкiсть пiдприємства. Неважко помiтити, що достатня увага придiляється 
групi нефiнансових показникiв. Необхiднiсть їх включення в збалансовану 
систему пояснюється такими сучасними тенденцiями: тiснiша взаємодiя 
економiки i психологiї, особливо бурхливий розвиток концепцiй маркетингу; 
вiдступ вiд точних з погляду економiки методiв прогнозування, широке 
використання експертних, евристичних методiв оцiнювання ефективностi 
управлiнських рiшень. 
Як було вiдзначено ранiше, розгортання кризового процесу впливає на 
економiчну стiйкiсть пiдприємств, на їх внутрiшнi процеси. Цей вплив не 
однаковий i залежить вiд стадiї життєвого циклу пiдприємства. 
Таким чином, в умовах розгортання кризового процесу для оцiнювання 
внутрiшнього середовища промислового підприємства, його економiчної 
стiйкостi обґрунтування вибору показникiв i їх значущостi по клiєнтськiй 
складовiй, внутрiшнiх бiзнес-процесiв, навчання i розвитку необхiдно 




Залежнiсть значущостi складових СЗП вiд життєвого циклу 






бiзнес - процесiв 
навчання i зростання 
персоналу 
Етап зародження 3 1 2 2 
Прискорення росту 3 2 1 2 
Зрiлiсть 2 3 1 2 
Спад  1 2 1 3 
 
Даний метод аналiзу є достатньо гнучким, у разi потреби можна додати 
окремi складовi i показники. Таким чином, основними напрямами оцiнки 
розгортання кризових процесiв у дiяльностi підприємстваi їх вплив на 
економiчну стiйкiсть є:  
– формування системи оцiнних показникiв економiчної стiйкостi на 
основi СЗП; 
– розрахунок i оцiнка одиничних показникiв економiчної стiйкостi 
пiдприємства;  
– синтез одиничних, ключових показникiв результативностi ( КПРК ) по 
кожнiй складовiй СЗП i загального показника економiчної стiйкостi 
пiдприємства ( ЗІПЕСК ); 
– формування рейтингу економiчної стiйкостi за ключовими 
показниками результативностi ( КПРК ) по кожнiй складовiй СЗП i його 
iдентифiкацiя; 
– формування рейтингу економiчної стiйкостi за Загальним показником 
економiчної стiйкостi пiдприємства ( ЗІПЕСК ) i його iдентифiкацiя. 
Алгоритм оцiнки економiчної стiйкостi пiдприємства наведено у 
виглядi блок-схеми (рис. 3.3). 
Розрахунок одиничних показникiв ключових показникiв 
результативностi по фiнансовiй складовiй здiйснюється за формулами, 
представленими науковцями в наступних джерелах: К. В. Iзмайлової [123; 
 
 
124], В. В. Ковалева [150], В. Г. Козака [152], Р. О. Костирко [165; 166], 
М. Л. Котляра [168], В. С. Марцина [195], Є. Мниха [210], О. А.Сметанюка 
[356], О. Л. Хотомлянського. [414], Г. О. Швиданенка [430] та iнших. 
По кожному ключовому показнику результативностi складової СЗП 
( КПРК , 4,1= ) загального iнтегрального показника економiчної стiйкостi 
видiляють одиничнi показники оцiнки ),1,( mx =

. Розрахунок ключових 
показникiв результативностi по кожнiй зi складових здiйснюється з 
використанням регресiйного моделювання. 
Загальний iнтегральний показник економiчної стiйкостi ( ЗІПЕСК ) 
оцiнюється за чотирма складовими з урахуванням їх вагомостi: фiнансова 
складова ( Ф
КПРК ); клiєнтська складова (
К
КПРК ); складова внутрiшнiх бiзнес – 
процесiв ( ..ПБ
КПРК ); складова навчання i зростання персоналу (
П
КПРК ). 
Розрахунок загального iнтегрального показника економiчної стiйкостi 






 КПРЗІПЕС КК =
=  (3.25) 
де КПРК  – рiвень впливу   -го ключового показника результативностi 
складової СЗП, що входять до складу загального iнтегрального показника 
економiчної стiйкостi; 
  – вагомiсть   -го ключового показника результативностi складової 
СЗП, що входять до складу загального iнтегрального показника економiчної 
стiйкостi. 








 . (3.26) 
Ступiнь узгодженостi експертiв оцiнюється за допомогою коефiцiєнта 





Рис. 3.3. Алгоритм оцiнки економiчної стiйкостi промислового підприємства 
 
Для забезпечення зiставностi характеристик, що входять до складу 
Загального iнтегрального показника економiчної стiйкостi промислового 
підприємства, ключовi показники результативностi складової СЗП 










=  .10  iК  (3.27) 
Нормованi показники задовольняють вимогам безрозмiрностi, 
Початок 
 
Пошук необхiдної iнформацiї 
Повнота iнформацiї 
забезпечена? 
Введення даних за оцiнними показниками i їх контроль 
Данi достовiрнi? Корегування 
початкових даних 
II етап. Розрахунок одиничних показникiв та їх оцiнка 
I етап. Формування системи оцiнних показникiв 
III етап. Розрахунок ключових показникiв результативностi ( КПРК  ) 
по кожнiй складовiй СЗП та їх iнтерпретацiя 
IV етап. Визначення вагомостi ключових показникiв результативностi 
( КПРК  ) по кожнiй складовiй СЗП 
V етап. Розрахунок загального iнтегрального показника 
економiчної стiйкостi, ( ЗІПЕСК  
) 









загальному початку вiдлiку всiх показникiв, єдиному iнтервалу змiни. 
Економiчна стiйкiсть пiдприємства збiльшується iз наближенням 
загального iнтегрального показника економiчної стiйкостi ( ЗІПЕСК ) до 
одиницi. Для здобуття iнтерпретацiї показника використовується п’ятибальна 
шкала Харрiнгтона [68; 132], представлена в таблицi 3.19. 
Таблиця 3.19 
Вiдповiднiсть рiвня загального iнтегрального показника економiчної 
стiйкостi шкалi Харрiнгтона 
Якiсна оцiнка Iнтервали оцiнок Змiстовий опис 




На пiдприємствi криза, джерела кризових процесiв 




Пiдприємство в кризовому станi, джерела кризових 




На пiдприємствi передкризова стадiя кризового 
процесу, джерела кризових процесiв привели к 




На пiдприємствi кризова ситуацiя, джерела кризових 




На пiдприємствi спостерiгаються кризовi явища, 
джерела кризових процесiв не впливають на 
економiчну стiйкiсть – абсолютна економiчна стiйкiсть 
На рисунку 3.4 представлено взаємозв'язок типу економiчної стiйкостi, 
джерела та стадiї кризового процесу.  
Мiж стадiями кризового процесу та типом економiчної стiйкостi 
формуються певнi взаємнопроникаючi, переходячi один в одного пограничнi 
зони. 
Характеристика типiв економiчної стiйкостi пiдприємства 
представлено в табл. 3.20. 
 
 
























Високий рівень задоволення 
потреб клієнтів у нових про-
дуктах, послугах; завоювання 
цільового клієнта; розширення 
клієнтської бази, збільшення 
частки ринку












Достатній рівень задоволення 
потреб клієнтів у нових про-
дуктах, послугах; завоювання 
цільового клієнта; збереження, 
незначне розширення 













Середній рівень задоволення 
потреб клієнтів у нових продук-
тах, послугах; завоювання 
цільового клієнта не проводить-
ся; збереження, незначна втрата 
клієнтської бази, частки ринку











Низький рівень задоволення 
потреб клієнтів у нових продук-
тах, послугах; завоювання 
цільового клієнта не проводить-
ся; клієнтська бази частково 
втрачена, позиції на ринку 
втрачаються








дуже низький рівень 
фінансово-
економічного стану
Задоволення потреб клієнтів у 
нових продуктах не 
здійснюється; втрата цільового 
клієнта; втрата клієнтської 
бази, втрачені позиції на ринку























































Пiдприємство має дуже низький рiвень фiнансово-еко-номiчного стану (банкрот). Новi продукти не 
виробляються, втрачено цiльового клiєнта, клiєнтської бази, втраченi позицiї на ринку. Iнвестування 
не здiйснюється. Основнi фонди мають високим моральний та фiзичний знос. Не здiйснюється 
управлiння виробництвом. Низька квалiфiкацiя робiтникiв пiдприємства всiх рiвнiв та низький рiвень 
органiзацiя працi. 
На пiдприємствi криза, джерела кризових процесiв спричинили катострафiчну економiчну стiйкiсть, 









Пiдприємство має низький рiвень фiнансово-еконо-мiчного стану. Пiдприємство не задовольняє 
потреби клiєнтiв у нових продуктах, послугах, втрачаються клiєнтська бази та ринковi позицiї. 
Iнвестування не здiйснюєть-ся, фiнансовi ресурси направляються тiльки на пiдтримку основних 
фондiв в робочому станi. Не достатнiй рiвень квалiфiкацiї робiтникiв всiх рiвнiв та органiзацiї працi. 
Пiдприємство в кризовому станi, джерела кризових процесiв привели к низької економiчної стiйкостi. 







Пiдприємство має нестiйку динамiку фiнансових показникiв, нестiйкий фiнансово-економiчний стан. 
Частково задовольняються потреби клiєнтiв у нових продуктах, послугах; завоювання цiльового 
клiєнта не проводиться. Зусилля пiдприємства направленi на збереження клiєнтської бази, але 
спостерiгається незначна iї втрата. Спостерiгається незначна втрата позицiй на ринку. Фiнансовi 
ресурси направляються на оновлення основних фондiв,  процеси управлiння виробництвом не 
вiдповiдають вимогам ринку. Рiвень квалiфiкацiї робiтникiв середнiй, на задовiльному рiвнi 
управлiння органiзацiєю працi. 
На пiдприємствi передкризова стадiя кризового процесу, джерела кризових процесiв привели к 








Продовження таблиці 3.20 
1 2 3 4 
Достатня 
стiйкiсть 
Пiдприємство має достатнiй рiвень фiнансово-економiчного стану. Задовольняються потреби 
клiєнтiв у нових продук-тах та послугах, здiйснюється завоювання цiльового клiєнта, 
зберiгається, незначне розширюється клiєнтська база та частка ринку. Здiйснюється реальне 
iнвестування, достатнiй рiвень управлiння виробничими процесами. Достатнiй рiвень управлiння 
трудовими ресурсами та органiзацiєю працi. 
На пiдприємствi кризова ситуацiя, джерела кризових процесiв зумовили достатню економiчну 






Пiдприємство має високий рiвень фiнансово-економiчного стану. На високому рiвнi 
задовольняються потреби клiєнтiв у нових продуктах, послугах, збiльшується кiль-кiсть цiльових 
клiєнтiв; розширюється клiєнтська база, збiльшується частка ринку Високий рiвень управлiння 
iнновацiйно-iнвестицiйними процесами, процесами управ-лiння виробництвом. Високий рiвень 
управлiння трудовими; управлiння органiзацiєю працi. 
На пiдприємствi спостерiгаються кризовi явища, джерела кризових процесiв не впливають на 










Отже, забезпечення економiчної стiйкостi базується на її оцiнюваннi за 
п’ятиступеневою системою визначення стадiй кризи, аналiзi чинникiв 
економiчного середовища функцiонування пiдприємства, визначення 
закономiрностей формування та дiї механiзмiв антикризового управлiння. До 
iснуючих в теорiї управлiння економiчною стiйкiстю чотирьох її типiв 
доданий тип низької економiчної стiйкостi. Низька економiчна стiйкiсть – це 
економiчна характеристика наявностi дуже обмеженого потенцiалу 
протистояння пiдприємства кризовим процесам, що описується за допомогою 
iнтегрального показника економiчної стiйкостi, значення якого вiдбиває 
незадовiльний фiнансовий стан, старiння та вiдсутнiсть оновлення 
матерiально-технiчної бази, скорочення пiдприємницької активностi та 
частки ринку, зниження рiвня квалiфiкацiї трудових ресурсiв. Визначення 
зазначеної характеристики в антикризовому управлiння дозволяє 
обґрунтувати комплекс тактичних антикризових заходiв. 
На пiдприємствi не повинно спостерiгатися iдентичнi характеристики 
використання усiх його ресурсiв. Так, наприклад, пiдприємство може мати 
достатнiй рiвень економiчної стiйкостi по таким джерелам кризового 
процесу, як економiко-фiнансовий стан (фiнансова складова), управлiння 
внутрiшнiми бiзнес-процесами (складова внутрiшнiх бiзнес-процесами) та 
спостерiгати кризову ситуацiї. Одночасно виявляється нестiйкий 
економiчний стан по таким джерелам, як робота з клiєнтами (клiєнтська 
складова), управлiння персоналом (складова навчання i розвитку персоналу) 
та стадiя розгортання кризового процесу вiдповiдатиме передкризовому 
стану.  
Iдентифiкацiя типу економiчної стiйкостi та стадiї розгортання 
кризового процесу по кожному його джерелу дозволяє розробити вiдповiднi 
антикризовi заходi, якi направленi на досягнення економiчної стiйкостi 
промислового підприємства. 
Таким чином, кризовi процеси в дiяльностi пiдприємства є моментом 
рiзкого загострення протирiч, що виникають в процесi взаємодiї окремих 
 
 
елементiв мiкроекономiчної системи мiж собою i iз зовнiшнiм оточенням. 
Протирiччя виникають мiж: кiлькiсними i якiсними характеристиками 
продукцiї i вiдповiдними характеристиками ринкового попиту; можливою i 
необхiдною виробничою потужнiстю пiдприємства; необхiдним об'ємом 
ресурсiв i можливiстю їх залучення; цiнами пропозицiї i попиту на 
продукцiю; ринковою вартiстю продукцiї i об'ємом витрат, що виникають в 
процесi виробництва i мають бути компенсованi за рахунок отриманого 
доходу; мiж фактичним i плановим розподiлом прибутку пiдприємства на 
виробничий i соцiальний розвиток. Накопичення протирiч призводить до 
розгортанню кризових процесiв на пiдприємствi та втрати економiчної 
стiйкостi. 
Антикризове управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства 
розглядається як система управлiнських заходiв, спрямованих на 
дослiдження та прогнозуваннi розгортання кризових процесiв на 
пiдприємствi, в результатi чого зберiгається можливiсть стiйкого 
функцiонування, якому вiдповiдає рацiональне використання економiчних 
ресурсiв i здатнiсть здiйснювати розширене вiдтворення, стабiльнi 
конкурентнi переваги в умовах ринкових стосункiв. 
 
3.3. Науковий пiдхiд до iнтегрального оцiнювання економiчної 
стiйкостi на основi системи збалансованих показникiв 
 
Як зазначалося, для оцiнювання впливу кризових процесiв на 
економiчну стiйкiсть авiацiйних пiдприємств використано систему 
збалансованих показникiв, яка охоплює усi важливi напрями дiяльностi 
пiдприємства: фiнанси, робота з клiєнтами, внутрiшнi бiзнес-процеси i 
управлiння персоналом. Прикiнцеве визначення наявностi типу економiчної 
стiйкостi вимагає проведення аналiтичного дослiдження зазначених у п. 3.2. 
даного роздiлу показникiв складових системи збалансованих показникiв 
згiдно iз визначеними етапами. 
 
 
1 етап. Формування системи оцiнних показникiв. 
Для оцiнки фiнансово-економiчного стану (фiнансова складова) 
чотирнадцятi дослiджуваних пiдприємств за вiсiм рокiв проводиться аналiз 
майнового стану, дiлової активностi, рентабельностi, фiнансової стiйкостi та 
лiквiдностi пiдприємства. Оскiльки одна з вимог аналiзу це порiвняннiсть 
даних, позицiї аналiзованих пiдприємств на ринку цiнних паперiв не 
враховуються, тому що серед них є пiдприємства державної форми власностi, 
якi не мають право здiйснювати емiсiю цiнних паперiв. 
II етап. Розрахунок одиничних показникiв та їх оцiнка  
Оцiнка майнового стану дає загальне уявлення про фiнансовий стан 
пiдприємства. Вона показує частку кожного елемента в активах та 
спiввiдношення позикових i власних коштiв пiдприємства в пасивах. У 
структурi вартостi майна вiдображується специфiка дiяльностi кожного 
підприємства . 
Показниками фiнансових результатiв дiяльностi пiдприємства, якi  
дозволяють оцiнити ефективнiсть використання його ресурсiв є показники 
дiлової активностi. Дiлова активнiсть - це реальний прояв дiй, що полягають 
в мобiльностi, заповзятливостi, iнiцiативi.  
Сукупнiсть показникiв рентабельностi всебiчно вiдбиває ефективнiсть 
виробничої (операцiйної), iнвестицiйної та фiнансової дiяльностi 
пiдприємства i вiдповiдає iнтересам учасникiв економiчного процесу.  
Однiєю з найважливiших характеристик фiнансового стану 
пiдприємства є фiнансова стiйкiсть, яка характеризує ступiнь фiнансової 
незалежностi пiдприємства щодо володiння своїм майном i його 
використання. Вона характеризується стабiльним перевищенням доходiв над 
витратами, вiльним маневруванням грошовими коштами i їх ефективним 
використанням в процесi поточної дiяльностi пiдприємства.  
У короткостроковiй перспективi критерiєм оцiнки фiнансового стану 
пiдприємства є його лiквiднiсть, тобто здатнiсть своєчасно i в повному обсязi 
розрахуватися за короткостроковими зобов’язаннями.  
 
 
Поєднуючи процес множення клiєнтської бази i збiльшуючи бiзнес з 
iснуючими клiєнтами, пiдприємство повинне незмiнно пiдвищувати свою 
частку ринку цiльових клiєнтiв. Збереження клiєнтської бази неминуче 
приведе до пiдвищення економiчної стiйкостi, оскiльки зберiгати значно 
дешевше, нiж придбати нових клiєнтiв або замiнити старих.  
Визначення видiв дiяльностi, якi є найбiльш важливими з позицiї 
збiльшення вартостi бiзнесу, представляє особливий iнтерес для власникiв i 
клiєнтiв. На економiчну стiйкiсть пiдприємства, особливо в умовах 
розгортання кризового процесу, впливає ефективнiсть управлiння 
виробництвом, оскiльки за допомогою його здiйснюється виробництво i 
постачання товарiв i послуг клiєнтам.  
Що ж до останнього компонента СЗП – управлiння персоналом 
(складова навчання i розвитку), позасумнiвом, серйознi iнвестицiї в 
перепiдготовку, iнформацiйнi технологiї i системи, а також в удосконалення 
органiзацiйних процедур, життєво потрiбнi. Цi iнвестицiї в людей, системи i 
процедури стануть генераторами великих iнновацiй i модернiзацiї внутрiшнiх 
бiзнес-процесiв на користь клiєнтам i, кiнець кiнцем, акцiонерам. Ефективне 
управлiння персоналом, яке бере участь в реалiзацiї антикризових заходiв, 
дозволяє забезпечити високу його квалiфiкацiю для пiдвищення економiчної 
стiйкостi пiдприємства.  
III етап. Розрахунок ключових показникiв результативностi ( КПРК ) по 
кожнiй складовiй системи збалансованих показникiв та їх iнтерпретацiя. 
Iнтегрована модель визначення ключового показника результативностi 
фiнансової складової системи збалансованих показникiв, стадiї розгортання 
кризи за джерелом – фiнансово-економiчний стан та типу економiчної 
стiйкостi представлена на рис. 3.5.  
За допомогою множеного регресiйного моделювання проведено 
розрахунок iнтегрального показника майнового стану n-го пiдприємства у t-
му перiодi. 





tI n =7,30817+0,65401х111t-0,58454х112t-5,87063х113t+0,17950х114t+ 
+1,79611х115t-2,86507х116t+0,07373х117t,   t=1,…, 98 
(3.28) 
де x 111 – частка оборотних виробничих фондiв в обiгових коштах; 
x 112 – частка основних засобiв в активах; 
x 113 – коефiцiєнт зносу основних засобiв; 
x 114 – коефiцiєнт оновлення основних засобiв; 
x 115 – частка довгострокових фiнансових iнвестицiй в активах; 
x 116 – частка оборотних виробничих активiв; 
x 117 – коефiцiєнт мобiльностi активiв; 
t – число рiвнiв динамiчного ряду. 
На бiльшостi аналiзованих промислових підприємствах основнi 
виробничi фонди зношенi, їх оновлення недостатнє, частка довгострокових 
фiнансових iнвестицiй незначна. Майно дослiдженi промисловi підприємства 
використовують неефективно. 
За допомогою множеного регресiйного моделювання проведено 
розрахунок iнтегрального показника оцiнки дiлової активностi n-го 
пiдприємства у t-му перiодi, розрахунок i оцiнка адекватностi моделi 
представлено у додатку И, рiвняння має вигляд: 
)(
2
tI n = 0,489525+0,000695х121t+ 0,042218х122t–0,005474х123t-0,002835 
х124t+ +0,000600х125t+ 0,000228х126t – 0,000261 х127t-0,000360х128t,    
t=1,…, 103 
(3.29) 
де x121 – оборотнiсть активiв; 
x 122  – фондовiддача; 
x 123   – коефiцiєнт оборотностi обiгових коштiв (обороти); 
x 124   – коефiцiєнт оборотностi запасiв (обороти); 
x125   – коефiцiєнт оборотностi дебiторської заборгованостi (обороти); 
x 126   – коефiцiєнт оборотностi готової продукцiї (оборотiв); 
x 127   – перiод фiнансового циклу (днiв); 
x 128   – коефiцiєнт оборотностi власного капiталу (оборотнiсть); 






Рис. 3.5. Iнтегрована модель визначення стадiї розгортання кризи за 
джерелом – фiнансово-економiчний стан та типу економiчної стiйкостi 
 
Iнтегральний показник 
майнового стану n-го 
пiдприємства у t-му перiодi 
  )( x..., , x,)( n117n1121111 txtI nn =
 
Iнтегральний показник  
лiквiдностi n-го пiдприємства 
у t-му перiодi 
  )( x..., , x,)( n155n1521515 txtI nn =  
Iнтегральний показник 
дiлової активностi n-го 
пiдприємства у t-му перiодi 
  )( x..., , x,)( n128n1221212 txtI nn =  
Iнтегральний показник 
рентабельностi n-го 
пiдприємства у t-му перiодi 
  )( x..., , x,)( n138n1321313 txtI nn =  
Iнтегральний показник 
фiнансової стiйкостi n-го 
пiдприємства у t-му перiодi 
  )( x..., , x,)( n1410n1421414 txtI nn =  
Джерело i стадiї розгортання кризового процесу на пiдприємствi 
Стадiя розгортання кризового процесу за джерелом - фiнансово-





















n-го пiдприємства у t-му 
перiодi 
  )( x..., , x, n138n132131 txn  
Показники фiнансово-економiчної дiяльностi пiдприємства 
Показники дiлової 
активностi n-го 
пiдприємства у t-му перiодi 
  )( x..., , x, n128n122121 txn  
Показники фiнансової 
стiйкостi n-го пiдприємства 
у t-му перiодi 
  )( x..., , x, n1410n142141 txn  
Показники лiквiдностi  
n-го пiдприємства у t-му 
перiодi 
  )( x..., , x, n155n152151 txn  
Показники майнового 
стану n-го пiдприємства 
у t-му перiодi 
  )( x..., , x, n117n112111 txn  
Множеннi регресiйнi моделi оцiнки фiнансово-економiчної дiяльностi пiдприємства 
Ключовий показник результативностi фiнансової складової СЗП 














За допомогою множеного регресiйного моделювання проведено 
розрахунок iнтегрального показника рентабельностi n-го пiдприємства у t-му 
перiодi. Розрахунок i оцiнка адекватностi моделi представлено у додатку К, 
рiвняння має вигляд:  
)(
3
tI n  = 47,0966+34,2444х131t+ 4,3268х132t+10,8636х133t- 
-21,5740х134t-30,0631х135t-8,6331х136t+0,9396х137t-0,2462х138t,   
t=1,…, 103 
(3.30) 
де x 131 – рентабельнiсть активiв за прибутком вiд звичайної дiяльностi; 
x132 – рентабельнiсть капiталу (активiв) за чистим прибутком; 
x133 – рентабельнiсть власного капiталу; 
x134 – рентабельнiсть виробничих фондiв; 
x135– рентабельнiсть реалiзованої продукцiї за прибутком вiд реалiзацiї; 
x136– рентабельнiсть реалiзованої продукцiї за прибутком вiд 
операцiйної дiяльностi; 
x137 – рентабельнiсть реалiзованої продукцiї по чистому прибутку; 
x138 – коефiцiєнт стiйкостi економiчного зростання; 
t – число рiвнiв динамiчного ряду. 
За допомогою множеного регресiйного моделювання проведено 
розрахунок iнтегрального показника фiнансової стiйкостi n-го пiдприємства у 
t-му перiодi. Розрахунок i оцiнка адекватностi моделi представлено у додатку 
Л, рiвняння має вигляд:  
=)(
4
tI n  0,415393+0,006205х141t+0,004173х142t+0,066515х143t+ 
+0,105033х144t-0,011744х145t+ 0,019890х146t-0,022313х147t+  
+ 0,010333х148t -0,089355х149t +0,013650x1410,   t=1,…, 112 
(3.31) 
де x141 – коефiцiєнт забезпечення оборотних активiв власними коштами; 
x142 – маневренiсть робочого капiталу; 
x143 – маневренiсть власних обiгових коштiв; 
x144 – коефiцiєнт забезпечення власними обiговими коштами запасiв; 
x145 – коефiцiєнт покриття запасiв; 
 
 
x146 – коефiцiєнт фiнансової незалежностi (автономiї); 
x147 – коефiцiєнт маневреностi власного капiталу; 
x148 – коефiцiєнт фiнансової стабiльностi (коефiцiєнт фiнансування); 
x149 – показник  фiнансового левериджу; 
x1410 – коефiцiєнт фiнансової стiйкостi; 
t – число рiвнiв динамiчного ряду. 
За допомогою множеного регресiйного моделювання проведено 
розрахунок iнтегрального показника лiквiдностi n-го пiдприємства у t-му 




tI n  0,444999-0,005961х151t+ 0,064740х152t+0,229779х153t - 
- 0,023267х154t,   t=1,…, 112 
(3.32) 
 
де x151 – коефiцiєнт лiквiдностi поточної (покриття); 
x152 – коефiцiєнт лiквiдностi швидкої; 
x153 – коефiцiєнт лiквiдностi абсолютної; 
x 154 – спiввiдношення короткострокової дебiторської та  кредиторської 
заборгованостi; 
t – число рiвнiв динамiчного ряду. 
Iнтегрована модель визначення стадiї розгортання кризового процесу 
за джерелом – робота з клiєнтами та типу економiчної стiйкостi представлена 
на рис. 3.6. 
За допомогою множеного регресiйного моделювання проведено 
розрахунок ключового показника результативностi клiєнтської складової. 
Розрахунок i оцiнка адекватностi моделi представлено у додатку Н, рiвняння 





Рис. 3.6. Iнтегрована модель визначення стадiї розгортання кризового 





7,67928х23t+27,79716х24t,   t=1,…, 112 
(3.33) 
де x21 – коефiцiєнт збереження клiєнтської бази; 
x22 – коефiцiєнт розширення клiєнтської бази; 
x23 – коефiцiєнт, що характеризує прибутковiсть клiєнта; 
x24 – частка пiдприємства на ринку; 
t – число рiвнiв динамiчного ряду. 
Iнтегрована модель визначення стадiї розгортання кризового процесу 
за джерелом – внутрiшнi бiзнес-процеси та типу економiчної стiйкостi 
представлена на рис. 3.7. 
 
Показники оцiнки роботи с клiєнтами n-го пiдприємства у t-му перiодi 
  )( x, x, x, n24n23n2221 txn  
Регресiйна модель оцiнки роботи с клiєнтами n-го пiдприємства у t-му 
перiодi 
 
Ключовий показник результативностi клiєнтської складової 
  )(,x, x,)( 24n23n2221 txxtК nnКСКПР =  
Стадiя розгортання кризового процесу за джерелом - робота з клiєнтами 



























Рис. 3.7. Iнтегрована модель визначення стадiї розгортання кризового 
процесу за джерелом - внутрiшнi бiзнес-процеси та типу економiчної 
стiйкостi 
 
За допомогою множеного регресiйного моделювання проведено 
розрахунок ключового показника результативностi складової внутрiшнiх 
бiзнес – процесiв пiдприємств. 
Розрахунок i оцiнка адекватностi моделi представлено у додатку П, 
рiвняння має вигляд:  
)(tК ВБП
КПР
=0,1489+0,0507х31t+ 0,0774х32t+0,3765х33t+0,0444 х34t- 
-20,0971х35t,   t=1,…, 112 
(3.34) 
де x31 – iндекс прибутковостi впроваджених iнвестицiйно-iнновацiйних 
проектiв; 
x32  – питома вага доходу, отриманого вiд iнвестицiйно-iнновацiйних 
проектiв; 
Показники оцiнки внутрiшнiх бiзнес-процесiв  
n-го пiдприємства у t-му перiодi 
  )(, x, x, x, 35n34n33n3231 tхx nn  
Регресiйна модель оцiнки внутрiшнiх бiзнес-процесiв n-го пiдприємства у 
t-му перiодi 
 
Ключовий показник результативностi складової внутрiшнiх бiзнес – 
процесiв пiдприємств 
  )( x..., , x,)( n35n3231 txtК nВБПКПР =  
Стадiя розгортання кризового процесу за джерелом - внутрiшнi бiзнес-
процесами та тип економiчної стiйкостi 
























х33 – питома вага своєчасно доставлених замовлень; 
х34 – рентабельнiсть реалiзованої продукцiї по чистому прибутку; 
х35 – частка браку; 
t – число рiвнiв динамiчного ряду. 
Iнтегрована модель визначення стадiї розгортання кризового процесу 
за джерелом – управлiння персоналом та типу економiчної стiйкостi 
представлена на рис. 3.8.  
 
 
Рис. 3.8. Iнтегрована модель визначення стадiї розгортання кризового 
процесу за джерелом – управлiння персоналом та типу економiчної 
стiйкостi 
 
За допомогою множеного регресiйного моделювання проведено 
розрахунок ключового показника результативностi складової навчання i 
зростання персоналу. Розрахунок i оцiнка адекватностi моделi представлено 
у додатку Р, рiвняння має вигляд:  
Показники оцiнки управлiння персоналом  
n-го пiдприємства у t-му перiодi 
  )( x,..., x, n46n4241 txn  
Регресiйна модель оцiнки управлiння персоналом n-го пiдприємства у t-
му перiодi 
 
Ключовий показник результативностi складової навчання i зростання 
персоналу 
  )( x,..., x,)( n46n4241 txtК nНЗПКПР =  
Стадiя розгортання кризового процесу за джерелом - управлiння 
персоналом та тип економiчної стiйкостi 



























 0,445184+0,206034х41t+ 0,001221х42t- 




де x41 – коефiцiєнт стабiльностi кадрiв; 
x42 – коефiцiєнт прибутковостi на одного працюючого; 
x43 – коефiцiєнт забезпеченостi коефiцiєнт забезпеченостi сучасними 
програмами; 
x44 – коефiцiєнт iнiцiативи; 
x45 – коефiцiєнт корпоративної культури; 
x46 – коефiцiєнт стимулювання роботи в командi; 
t – число рiвнiв динамiчного ряду. 
IV етап. Визначення вагомостi ключових показникiв результативностi 
( КПРК ) по кожнiй складовiй СЗП 
Оцiнка рiвня впливу ключових показникiв результативностi ( КПРК ) по 
кожнiй складовiй СЗП на Загальний iнтегральний показник економiчної 
стiйкостi проводиться при безпосереднiх вимiрах експертним шляхом. В 
п. 3.3 дисертацiйної роботи представленi рекомендацiї для визначення рiвня 
впливу ключових показникiв результативностi ( КПРК ) по кожнiй складовiй 
СЗП на Загальний iнтегральний показник економiчної стiйкостi залежно вiд 
етапiв життєвого циклу підприємства(табл. 3.33).  
V етап. Розрахунок загального iнтегрального показника економiчної 
стiйкостi, ( ЗІПЕСК ) 
Iнтегрована модель визначення загального iнтегрального показника 





Рис. 3.9. Iнтегрована модель визначення загального iнтегрального показника 
економiчної стiйкостi ( ЗІПЕСК ) 
 
VI етап. Визначення типу економiчної стiйкостi пiдприємства та стадiї 
кризового процесу. 
 
Висновки до роздiлу 3 
Обґрунтовано, що при побудовi системи чинникiв для аналiзу 
зовнiшнього середовища потрiбно враховувати такi властивостi: 
взаємозв’язок факторiв, змiна одного фактора впливає на iншi фактори 
зовнiшнього середовища; рiзнi темпи змiн факторiв середовища; вiдносна 
швидкiсть змiни факторiв середовища; невизначенiсть iнформацiї про 
середовище. З урахуванням мети, функцiй, принципiв антикризового 
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Загальний iнтегральний показник економiчної стiйкостi  
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Стадiя розгортання кризового процесу та тип економiчної стiйкостi  
за загальним iнтегральним показником   
 
 
зовнiшнього середовища може бути визначеним за допомогою чинникiв, що 
характеризують полiтико-iнституцiональне, економiчне, науково-
технологiчне та соцiально-демографiчне середовище. 
Виявленi особливостi функцiонування промислових пiдприємств 
дозволило дiагностувати, що основнi джерела фiнансування пiдприємств 
залишаються їх власнi кошти, але їх обсяги обмеженi через важкий 
фiнансовий стан промислових  приємств, низьку їх економiчну стiйкiсть; 
законодавча база, що регулює iнвестицiйну дiяльнiсть як нацiональних, так i 
iноземних iнвесторiв, не стимулює реiнвестування прибутку в Українi; 
вiдсутнiсть державної пiдтримки, механiзм якого передбачає такi основнi 
форми: оптимальна податкова полiтика, фiнансова пiдтримка та цiльове 
стимулювання прiоритетних економiчних напрямiв; обмеження 
iнформацiйного та регламентацiйного забезпечення пiдприємств щодо 
наявностi фiнансових ресурсiв; механiзм емiсiї iнструментiв капiталу 
практично не використовується для поповнення величини власних коштiв, 
емiсiя акцiй виступає тiльки iнструментом процесу приватизацiї через 
акцiонування.  
Розроблено уніфікований комплекс заходiв, якi дозволяють 
забезпечити економiчну стiйкiсть промислових пiдприємств, ефективнiсть 
антикризових заходiв, серед яких: забезпечення стабiльної законодавчої бази, 
що регулює iнвестицiйну дiяльнiсть як нацiональних, так i iноземних 
iнвесторiв, стимулювання реiнвестування прибутку в Українi; фiнансування 
пiдприємств, якi визначають розвиток нацiональної економiки України; 
забезпечення державної пiдтримки реструктуризацiї пiдприємств різних 
галузях з метою пiдвищення результативностi антикризових заходiв, їх 
економiчної стiйкостi шляхом бюджетного фiнансування; формування 
системи страхування ризикiв втрати економiчної стiйкостi; залучення до 
активної iнвестицiйної дiяльностi пiдприємств усiх форм власностi шляхом 
створення вiльних економiчних зон. 
 
 
Запропоноване методичне забезпечення аналiзу зовнiшнього 
середовища функціонування національних пiдприємств за рахунок 
визначення пiдсумкового iнтегрального показника рiвня впливу факторiв 
середовища функцiонування пiдприємства дозволяє визначити, що ситуацiя, 
що склалася в останнi роки, стримує розвиток нацiональної економiки. I це 
вiдбувається в умовах наявностi вiдносної iнвестицiйної активностi, 
можливостi здiйснювати емiсiйнi операцiї, дiєздатностi дiючого 
законодавства. Це свiдчить про негативний вплив зовнiшнього середовища 
на економiчну стiйкiсть пiдприємств та не сприянню виходу з кризи, 
особливо умов полiтичного характеру, оскiльки об’єктивнi економiчнi 
закономiрностi є вiдсутнiми пiд впливом полiтичної нестабiльностi. Досвiд 
стимулювання iнвестицiйної активностi в розвинених країнах i державах з 
трансформацiйною економiкою свiдчить, що в основi її ефективної 
органiзацiї лежить державне регулювання, механiзм якого передбачає такi 
основнi форми: оптимальна податкова полiтика, фiнансова пiдтримка та 
цiльове стимулювання прiоритетних економiчних напрямiв. 
Для дослiдження кризових процесiв у дiяльностi національних 
пiдприємства i їх вплив на економiчну стiйкiсть запропоновано система 
збалансованих показникiв (СЗП) як невiд’ємна складова теоретико-
методичного пiдходу щодо виявлення можливих джерел виникнення 
кризових процесiв, що дає змогу пiдприємству розв’язати такi завдання: 
оцiнити економiчну стiйкiсть; оцiнити розгортання кризових процесiв у 
дiяльностi пiдприємств; встановити систему цiлей, направлених на 
пiдвищення ефективностi антикризових заходiв для забезпечення 
економiчної стiйкостi; здiйснювати контроль за досягненням даних цiлей. 
Обґрунтовано вибiр фiнансових показникiв по кожному блоку фiнансової 
складової СЗП i оцiнено їх значущiсть залежно вiд етапу життєвого циклу 
пiдприємства. 
Виявлено, що мiж стадiями кризового процесу та типом економiчної 
стiйкостi формуються певнi взаємнопроникаючi, переходячи один в одного 
 
 
пограничнi зони. На пiдприємствi не повинно спостерiгатися iдентичнi 
характеристики використання усiх його ресурсiв. Так, наприклад, 
пiдприємство може мати достатнiй рiвень економiчної стiйкостi по таким 
джерелам кризового процесу, як економiко-фiнансовий стан (фiнансова 
складова), управлiння внутрiшнiми бiзнес-процесами (складова внутрiшнiх 
бiзнес-процесами) та спостерiгати кризову ситуацiї. Одночасно виявляється 
нестiйкий економiчний стан по таким джерелам, як робота з клiєнтами 
(клiєнтська складова), управлiння персоналом (складова навчання i розвитку 
персоналу) та стадiя розгортання кризового процесу вiдповiдатиме 
передкризовому стану. Iдентифiкацiя типу економiчної стiйкостi та стадiї 
розгортання кризового процесу по кожному його джерелу дозволяє 
розробити вiдповiднi антикризовi заходi, якi направленi на досягнення 
економiчної стiйкостi пiдприємств. 
Забезпечення економiчної стiйкостi базується на її оцiнюваннi за 
п’ятиступеневою системою визначення стадiй кризи, аналiзi чинникiв 
економiчного середовища функцiонування пiдприємства, визначення 
закономiрностей формування та дiї механiзмiв антикризового управлiння. До 
iснуючих в теорiї управлiння економiчною стiйкiстю чотирьох її типiв 
доданий тип низької економiчної стiйкостi. Низька економiчна стiйкiсть – це 
економiчна характеристика наявностi дуже обмеженого потенцiалу 
протистояння пiдприємства кризовим процесам, що iдентифiкується за 
допомогою iнтегрального показника економiчної стiйкостi, значення якого 
вiдбиває незадовiльний фiнансовий стан, старiння та вiдсутнiсть оновлення 
матерiально-технiчної бази, скорочення пiдприємницької активностi та 
частки ринку, зниження рiвня квалiфiкацiї трудових ресурсiв. Визначення 
зазначеної характеристик в антикризовому управлiння дозволяє обґрунтувати 
комплекс тактичних антикризових заходiв. 
Проведено оцiнка впливу кризових процесiв на економiчну стiйкiсть 
авiацiйних пiдприємств на основi системи збалансованих показникiв, якi 
охоплюють в роботi важливi напрями дiяльностi пiдприємства в контекстi 
 
 
антикризового управлiння: фiнанси, робота з клiєнтами, внутрiшнi бiзнес-
процеси i управлiння персоналом.  
Сучасний стан національних обумовлен недостатнiм рiвнем фiнансово-
економiчного стану, задоволення потреб клiєнтiв у нових продуктах, 
послугах; завоювання цiльового клiєнта; збереження, незначне розширення 
клiєнтської бази, частки ринку. Спостерiгається достатнiй рiвень управлiння 
iнвестицiйними процесами, процесами управлiння виробництвом, управлiння 
трудовими, iнформацiйними ресурсами та органiзацiєю працi. В цiлому на 
пiдприємствах кризова ситуацiя, джерела кризових процесiв зумовили 
достатню економiчну стiйкiсть. Підприємства мають середнiй рiвень 
економiчної стiйкостi, а саме, середнiй рiвень фiнансово-економiчного стану, 
задоволення потреб клiєнтiв у нових продуктах, послугах; завоювання 
цiльового клiєнта не проводиться; збереження, незначна втрата клiєнтської 
бази, частки ринку. Спостерiгається недостатній рiвень управлiння 
iнвестицiйними процесами, процесами управлiння виробництвом, управлiння 
трудовими, iнформацiйними ресурсами; органiзацiєю працi. На 
пiдприємствах передкризова стадiя кризового процесу, джерела кризових 
процесiв привели к нестiйкому економiчному стану. 
Для них характерно низький рiвень: фiнансово-економiчного стану; 
задоволення потреб клiєнтiв у нових продуктах, послугах; завоювання 
цiльового клiєнта не проводиться. Спостерiгається часткова втрата 
клiєнтської бази та позицiї на ринку. Для даних пiдприємств характерний 
низький рiвень управлiння iнвестицiйними процесами та процесами 
управлiння виробництвом. Управлiння трудовими, iнформацiйними 
ресурсами та органiзацiєю працi теж находиться на низькому рiвнi. 
Пiдприємства в кризовому станi, джерела кризових процесiв привели к 
 
 
низької економiчної стiйкостi. 
Обґрунтовано, що кризовi процеси в дiяльностi пiдприємства є 
моментом рiзкого загострення протирiч, що виникають в процесi взаємодiї 
окремих елементiв мiкроекономiчної системи мiж собою i iз зовнiшнiм 
оточенням. Протирiччя виникають мiж: кiлькiсними i якiсними 
характеристиками продукцiї i вiдповiдними характеристиками ринкового 
попиту; можливою i необхiдною виробничою потужнiстю пiдприємства; 
необхiдним об'ємом ресурсiв i можливiстю їх залучення; цiнами пропозицiї i 
попиту на продукцiю; ринковою вартiстю продукцiї i об'ємом витрат, що 
виникають в процесi виробництва i мають бути компенсованi за рахунок 
отриманого доходу; мiж фактичним i плановим розподiлом прибутку 
пiдприємства на виробничий i соцiальний розвиток. Накопичення протирiч 
призводить до розгортанню кризових процесiв на пiдприємствi та втрати 
економiчної стiйкостi. Антикризове управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства розглядається як система управлiнських заходiв, спрямованих 
на дослiдження та прогнозуваннi розгортання кризових процесiв на 
пiдприємствi, в результатi чого зберiгається можливiсть стiйкого 
функцiонування, якому вiдповiдає рацiональне використання економiчних 
ресурсiв i здатнiсть здiйснювати розширене вiдтворення, стабiльнi 




ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНI ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ МЕХАНIЗМIВ 
АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛIННЯ ЕКОНОМIЧНОЮ СТIЙКIСТЮ  
4.1. Методологiчнi основи формування антикризових стратегiй 
забезпечення економiчної стiйкостi  
 
Неоiнституцiональна теорiя розглядає стратегiю як сукупнiсть дiй, якi 
здiйснюються на користь розвитку об’єкта (пiдприємства) в ближнiй i 
дальнiй перспективi з урахуванням впливу макроекономiчних факторiв на 
дiяльнiсть пiдприємства. 
Узагальнення наведених визначень, що представлено в джерелi [265] 
дає пiдстави для формулювання поняття «стратегiя». 
Стратегiя – це цiлiсна система дiй пiдприємства, спрямована на його 
розширене вiдтворення i досягнення переважних позицiй на ринку в 
довгостроковому перiодi з урахуванням впливу зовнiшнiх i внутрiшнiх 
чинникiв, якi багато в чому визначаються зовнiшнiм середовищем 
функцiонування. Основним завданням стратегiї є визначення рамок i 
орiєнтирiв адаптивностi до зовнiшнiх i внутрiшнiх чинникiв, що багато в 
чому вiдзначається розгортанням кризового процесу як на 
макроекономiчному, так i на мiкроекономiчному рiвнi. 
Стратегiчне управлiння припускає не тiльки формування однiєї 
загальної стратегiї, але й розробку окремих її видiв, що визначають 
перспективи розвитку в певнiй сферi дiяльностi пiдприємств в умовах впливу 
зовнiшнього середовища, що дало би змогу мiнiмiзувати негативний його 
вплив шляхом антикризового управлiння. Тобто стратегiчне управлiння являє 
собою сукупнiсть всiх складових елементiв, внутрiшнiх процесiв i зв’язкiв, 
спрямованих на розробку антикризової стратегiї шляхом управляння 
джерелами кризових процесiв на пiдприємствi в умовах впливу зовнiшнього 
середовища для забезпечення економiчної стiйкостi. Як зазначалося, 
основними джерелами кризових процесiв на пiдприємствi є: економiко-
 
 
фiнансовий стан, бiзнес-процеси, клiєнти та персонал пiдприємства.  
Антикризова стратегiя підприємствавiдображає структуровану 
сукупнiсть взаємопов’язаних положень, що включають iнституцiйний, 
економiчний, органiзацiйний, нормативно-правовий, iнформацiйно-
аналiтичний аспекти. 
Iнституцiйним аспектом антикризової стратегiї є сукупнiсть джерел 
розгортання кризових процесi та антикризових заходiв щодо мiнiмiзацiї iх 
впливу. Економiчний аспект – сукупнiсть економiчних станiв антикризової 
стратегiї пiдприємства, до яких належать стратегiчне планування, 
стратегiчний аналiз, методи прогнозування, методи оцiнки розробленої 
стратегiї та ефективностi її адаптацiї. Органiзацiйний аспект припускає 
створення органiзацiйної структури, яка займається розробкою i супроводом 
будь-яких проектiв i включає нормативно-правовий та iнформацiйно-
аналiтичний аспекти. Нормативно-правовий аспект антикризової стратегiї 
пiдприємства включає, по-перше, законодавчi, нормативнi, правовi акти 
держави, якi утворюють юридичну основу та формують фiскальне 
середовище, дозволяють формувати стратегiю i здiйснювати фiнансово-
господарську дiяльнiсть; по-друге, облiкову полiтику пiдприємства, 
внутрiшнi регулюючi документи, що дозволяють забезпечити єдиний 
фiнансово-господарський процес у рамках пiдроздiлiв пiдприємства. 
Iнформацiйно-аналiтичний аспект антикризової стратегiї переймає на себе 
iнформацiйне забезпечення контролiнгу антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємств. Система обробки iнформацiї є базисом 
оперативного iнформацiйного обмiну в рамках антикризової стратегiї, дає 
змогу оперативно реагувати на змiни в юридичних основах та фiскальному 
середовищi, прогнозувати економiчнi перспективи ринкiв i планувати змiни в 
межах iнституцiйного аспекту i корегувати основнi частини фiнансового 
аспекту стратегiї. 
Таким чином, антикризова стратегiя національних пiдприємства – це 
сукупнiсть взаємопов’язаних компонентiв i елементiв, що визначають 
 
 
систему ефективної протидiї впливу факторiв економiчного середовища їх 
функцiонування на виробничо-господарську дiяльнiсть. 
Антикризова стратегiя заснована на врахуваннi iснуючого потенцiалу 
протистояння втратi економiчної стiйкостi та його впливу на стан та 
результати дiяльностi, що передбачає використання економiчних (пiдходи, 
методи, важелi) i органiзацiйних (системи прогнозування та контролю 
операцiйної дiяльностi) засобiв  протидiї кризi та своєчасно дiагностувати iї 
загрозу на основi використання нейронних мереж та квалiметричного 
прогнозування, здiйснити попереджувальнi заходи щодо подолання та 
лiквiдацiї iї  наслiдкiв. 
З позицiї неоiнституцiональної теорiї антикризова стратегiя – це 
система ефективної протидiї впливу середовищу функцiонування 
пiдприємства, яке є наслiдком несприятливих внутрiшнiх i зовнiшнiх 
факторiв. Вiдмiнностi мiж загальними та антикризовими стратегiями 
національного пiдприємства представлено в табл. 4.1. 
Таблиця 4.1 









Не залежно вiд впливу 
зовнiшнього середовища 





Не залежно вiд розгортання 
кризового процесу на 
пiдприємствi 




Не залежно вiд типу 
економiчної стiйкостi 
Враховується тип економiчної стiйкостi 
Цiлi 
Збалансоване функцiонування,  
розвиток 
Забезпечення в достатньому обсязi 
оборотним капiталом антикризових заходив 
з метою досягнення економiчної стiйкостi в 




Джерелам кризових процесiв 
Ресурси 
В основному зовнiшнi 
джерела 
В основному внутрiшнi та притягнутi 
джерела 
Виробництво 
Орiєнтовано на великi сег-
менти ринку, зовнiшньоеко-
номiчну дiяльнiсть. Лiдерство 
за витратами, цiнами, якiстю 
В залежностi вiд типу економiчної стiйкостi 
та стадiї кризового процесу: диверсифiкацiя, 
вихiд на новi ринки, активiзацiї 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi та iнше 
НДДКР 
Фундаментальнi дослiдження i 
розробки 
В залежностi вiд типу економiчної стiйкостi 
та стадiї кризового процесу: вiд 
фундаментальних дослiджень до швидкої 
вiддачi за малими додатковими витратами 
 
 
Для промислових пiдприємств характерне iснування багатьох чинникiв 
(рис. 4.1), що формують специфiку та визначають напрям антикризової 
стратегiї. Однi чинники є вiдображенням i проявом трансформацiйних 
процесiв, iншi – їх наслiдком i є активаторами кризових процесiв 
пiдприємств i економiки в цiлому. Особливу роль вiдiграють суспiльнi 
чинники, заснованi на концепцiї моделювання процесiв розвитку, 
стратегiчного управлiння, функцiонування промислового пiдприємства. 
Не менш важливим з погляду неоiнституцiональної теорiї є вплив 
зовнiшнiх i внутрiшнiх чинникiв, якi обумовлюють економiчну стiйкiсть 
пiдприємств. 
Ключовою проблемою пiд час розробки антикризової стратегiї 
підприємстває пошук шляху, коли максимально можна задiяти потенцiал 
iнституцiйних перетворень для досягнення економiчної стiйкостi 
пiдприємства. Саме тому виникає необхiднiсть i доцiльнiсть видiлення 
iнституцiйних чинникiв i iнституцiонального пiдходу до механiзму розробки 
антикризової стратегiї промислового пiдприємства.  
Головне завдання iнституцiонального пiдходу до механiзму 
формування антикризової стратегiї промислового підприємства полягає в 
тому, щоб максимально використовувати можливостi ефективної вiддачi 


































Рис. 4.1. Структура чинникiв, якi визначають антикризову стратегiю промислового пiдприємства 
Чинники антикризової стратегiї пiдприємства 







































































































Iнституцiональнi встановлення повиннi визначати також структуру 
стимулiв у виробничої дiяльностi, створювати сприятливий фон для 
рацiональної поведiнки i ефективного використання ресурсiв. 
Основою антикризової стратегiї підприємств в умовах нестабiльного 
зовнiшнього середовища є взаємини контрагентiв пiдприємства, якi 
створюють гнучку систему взаємозв’язкiв як усерединi пiдприємства, так i за 
його межами, забезпечують пiдприємство необхiдними чинниками 
виробництва, змiцнюють його становище в ринковому середовищi i 
оптимiзують його, створюють об’єднання пiдприємств, здатних до 
саморозвитку. 
Розвиток iнтеграцiйних процесiв забезпечує взаємний процес адаптацiї 
до зовнiшнього середовища, яке багато в чому обумовлено станом 
макроекономiчних факторiв.  
Антикризову стратегiю промислового пiдприємства в умовах впливу 
зовнiшнього середовища слiд розглядати як спосiб господарювання, що 
полягає в пошуку i подальшому збереженнi найбiльш прибуткових напрямiв 
його функцiонування шляхом оптимiзацiї структури капiталу, фiнансових 
потокiв, активiзацiї зовнiшньоекономiчної дiяльностi за допомогою 
встановлення взаємозв’язкiв, взаємин i взаємодiй мiж пiдприємством i його 
контрагентами, внутрiшньої i зовнiшньої узгодженостi системи iнтересiв всiх 
учасникiв господарської дiяльностi, якi забезпечували б економiчну стiйкiсть 
пiдприємства. 
Ефективне функцiонування пiдприємств, як процес антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю, слiд розглядати в єдностi з розвитком 
суспiльного вiдтворення i створення адекватного його вимогам 
iнституцiонального середовища.  
Необхiднiсть обмеження негативного впливу факторiв середовища 
функцiонування пiдприємства обумовлює розгляд антикризового управлiння 
як елемента процесу забезпечення економiчною стiйкiстю. З цього випливає 
виникнення потреби у формуваннi органiзацiйно-економiчного механiзму 
 
 
розробки антикризової стратегiї промислового пiдприємства . 
Пiд час розробцi антикризової стратегiї промислового пiдприємства 
необхiдно враховувати таке: узгодженiсть антикризової стратегiї 
пiдприємства з реальними зовнiшнiми умовами його функцiонування в 
Українi та на мiжнародному ринку; взаємозв’язок антикризової стратегiї i 
стадiї життєвого циклу пiдприємства; можливiсть реалiзацiї антикризової 
стратегiї, її сумiснiсть з можливостями пiдприємства як учасника товарного 
ринку; допустимий рiвень впливу факторiв зовнiшнього середовища 
функцiонування пiдприємства.  
Органiзацiйно-економiчнi особливостi функцiонування сучасного 
пiдприємства на рiзних етапах його життєвого циклу викликають з сутностi 
визначення того або iншого етапу (табл. 4.2).  
Таблиця 4.2 
Органiзацiйно-економiчнi особливостi функцiонування пiдприємства  







Залежнiсть вiд чинникiв: 






Поступове впровадження на 
ринок, посилений маркетинг, 
налагодження зв’язкiв з поста-






капiталу i витрат 
виробництва 
Iнтенсивна модернiзацiя, iнно-
вацiї, зростання якостi продук-
цiї. Повне використання всiх 
ресурсiв. Використання у пов-








Повна зайнятiсть всiх ресур-
сiв, вiдсутнiсть ефективного 
використання оборотного ка-








Слабкий маркетинг, втрата 
довiри постачальникiв, креди-
торiв, зношенiсть ресурсiв.  
Сильна Сильна 
 
Особливостi функцiонування пiдприємства на рiзних етапах його 
життєвого циклу розглядається з точки зору неоiнституцiональної теорiї, 
 
 
оскiльки при характеристики економiчних i органiзацiйних вiдзнак 
наводяться чинники впливу факторiв середовища функцiонування 
пiдприємства: полiтико-iнституцiонального, економiчного, науково-
технологiчного та соцiально-демографiчного.  
Згiдно з певними обставинами бiльшiсть промислових пiдприємств 
України перебувають на стадiї спаду.  
Органiзацiйно-економiчний механiзм розробки антикризової стратегiї 
промислового пiдприємства (рис. 4.2) являє собою сукупнiсть елементiв, що 
визначають його цiль, завдання, економiчну i органiзацiйну складовi та 
дають можливiсть реалiзувати конкретнi процеси надходження, формування 
й ефективного використання фiнансових ресурсiв, оптимiзацiї фiнансового 
потоку з метою досягнення економiчної стiйкостi пiд впливом факторiв 
середовища його функцiонування. 
Основною цiллю органiзацiйно-економiчного механiзму розробки 
антикризової стратегiї для пiдприємства незалежно вiд стадiї життєвого 
циклу, розгортання кризового процесу є достатнiсть оборотного капiталу для 
забезпечення економiчної стiйкостi в умовах змiнного зовнiшнього 
середовища. 
Об’єктом механiзму розробки антикризової стратегiї для пiдприємства 
є процес їх функцiонування в умовах впливу факторiв зовнiшнього 
середовища. Суб’єктом управлiння є власники пiдприємства та його 
керiвництво. Механiзм розробки антикризової стратегiї пiдприємства 
виконує наступнi функцiї: органiзацiйна, ресурсозабезпечующа, розподiльна, 
оптимiзацiйна, адаптивна. Слiд зазначити, одною iз основних функцiй 
механiзму розробки антикризової стратегiї підприємстває адаптивна, яка 
полягає в тому, що антикризовi заходи пiдприємства, незважаючи на 
мiнливiсть зовнiшнiх умов, пiдтримують його економiчну стiйкiсть. 
 
 
















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Індикатори: динаміка величини оборотного капіталу; достатність оборотного капіталу для 
фінансування потреб операційної діяльності
Ціль: економічна стійкість в умовах змінного зовнішнього середовища 
 
 




Досягнення ефективностi антикризової стратегiї можливе тiльки за 
умови дотримання основних принципiв її розробки. 
Принцип обмеження в часi, який полягає в реалiзацiї антикризових 
заходiв, що передбаченi антикризовою стратегiєю пiдприємств, вимагають 
швидкого реагування. Невчаснi антикризовi заходи можуть призвести до 
загострення кризового процесу на пiдприємствi. 
Принцип цiлеспрямованостi полягає у тому, що розробка антикризової 
стратегiї повинна бути направлена на досягнення стратегiчної мети – 
досягнення економiчної стiйкостi підприємствав умовах змiнного 
зовнiшнього середовища. 
На основi принципу прогнозованостi здiйснюється передбачення i 
моделювання кiнцевих результатiв при розробки антикризової стратегiї. 
Принцип компетентностi полягає у висуваннi високих професiйних 
вимог до фахiвцiв у сферi антикризового управлiння. Ефективнiсть розробки 
антикризової стратегiї значною мiрою залежить вiд компетентностi 
працiвникiв, якi повиннi вмiти працювати в нестабiльних умовах 
зовнiшнього середовища функцiонування пiдприємства. 
Вiдповiдно до принципу максимiзацiї результативностi антикризової 
стратегiї перевага має надаватися антикризовим важелям та заходам, якi 
забезпечують прирiст прибутковостi пiдприємства. 
Принцип адаптивностi, який полягає у динамiчному процесi 
пристосування дiяльностi підприємствадо факторiв зовнiшнього середовища 
на основi змiни його функцiй, структури, взаємин i взаємодiй з внутрiшнiм i 
зовнiшнiм середовищем. 
О. О. Погребним у дослiдженнi [310, с. 7] запропоновано класифiкацiю 
можливих видiв адаптацiї. Узявши її за основу, подамо класифiкацiю видiв 
адаптацiї в рамках неоiнституцiональної теорiї (табл. 4.3).  
Наведена класифiкацiя доповнена новою ознакою – ступенем залежностi 
бiзнесу вiд зовнiшнього середовища, у вiдповiдностi з якою виявлено три типи 




Класифiкацiя видiв адаптацiї підприємства щодо нестабiльного 
зовнiшнього середовища 








Розглядаються окремi чинники без їх взаємного узгодження; 




Розглядаються в сукупностi всi чинники, що впливають на 
реалiзацiю стратегiї фiнансової незалежностi; потребує 
змiни iснуючого пiдходу у розв’язаннi проблем, 
перевизначення прiоритетiв, встановлення нових 











«Iнiцiатор» процесу адаптацiї – формалiзована проблема, 
отже, даний «подразник» необхiдно нейтралiзувати, 
усунути або пристосуватися до нього 
Комплексна 
адаптацiя 
«Iнiцiатор» процесу адаптацiї – сам iї об’єкт, розв’язання 
адаптацiї лежить в областi реiнжинiрингу, зокрема, 
пов’язане з процесами структурної реорганiзацiї 
Результативна  
адаптацiя 
«Iнiцiатор» процесу адаптацiї – продукт виробництва, 
пропо-нований на ринку суб’єктом господарювання, отже, 
необхiднi змiни в умовах внутрiшнього середовища для 









Переважає дiя зовнiшнього середовища на об’єкт 
адаптацiї, тому реакцiя у вiдповiдь – традицiйний пiдхiд, 
пов’язаний iз змiною його внутрiшнього середовища 
Програмна 
адаптацiя 
Агресивний вплив зовнiшнього середовища може бути 
компенсований за рахунок внутрiшньої активностi об’єкту 
адаптацiї, що дає йому змогу виконати наближення до 
бажаного стану через використання вiдомого i iснуючого 




Об’єкт, володiючи i маючи в своєму розпорядженнi все 
необхiдне, може одночасно виступати в ролi суб’єкта 
управлiння. Це дозволить йому реалiзувати пiдхiд, що 
базується на передбаченнi подiй i передбаченнi майбутньої 
ситуацiї за час попередження i прогнозування динамiки 
ситуацiї, i стану об’єкта як системи 
В залежностi 







Об’єкт, перебуваючи пiд впливом зовнiшнього середовища 
може частково встановити контроль над тими сферами 
бiзнесу, де залежнiсть вiд нього обмежена або лiквiдована 
Повна 
адаптацiя  
Об’єкт, перебуваючи пiд впливом зовнiшнього середови-
ща, може встановити повний контроль над усiма сферами 




Об’єкт, перебуваючи пiд впливом зовнiшнього 




Дане теоретичне доповнення дає можливiсть ухвалювати оперативнi i 
тактичнi рiшення щодо формування антикризової стратегiї, яка б забезпечила 
економiчну стiйкiсть пiдприємства. 
Для оцiнки ефективностi адаптацiї необхiдно визначити рамки i 
орiєнтири цiєї адаптацiї, за яких пiдприємство досягає поставлених цiлей, 
незважаючи на непередбачене втручання зовнiшнiх чинникiв. 
Послiдовнiсть адаптацiї повинна вiдбуватися певним чином (рис. 4.3), а 
змiни у функцiонування внутрiшнiх систем i дiяльнiсть внутрiшнiх пiдроздiлiв 




Рис. 4.3. Послiдовнiсть процесу адаптацiї пiдприємства щодо зовнiшнього 
середовища при формуваннi антикризової стратегiї 
 
Система планування процесiв адаптацiї передбачає формування цiлей 
майбутнiх змiн, визначення термiнiв їх внесення, видiв необхiдних робiт, їх 
виконавцiв, обсяг матерiальних, трудових та iнвестицiйних ресурсiв. Всi 
майбутнi змiни повиннi бути пов’язанi в часi. 
Однiєю з основних проблем при розробцi антикризової стратегiї 
підприємстває проблема взаємозв’язку процесу адаптацiї внутрiшнiх систем i 
пiдроздiлiв пiдприємства до впливу нестабiльного зовнiшнього середовища. 





Аналiз iнформацiї, що 
поступила 
Вибiр форми адаптацiї, 









стратегiчного, тактичного, календарного i iндивiдуального планiв. Цiльова 
програма встановлює, для чого необхiднi тi або iншi змiни у внутрiшнiх 
системах пiдприємства. Стратегiчний план визначає вiдповiднi змiни, якi 
необхiдно внести до функцiонування внутрiшнiх систем i пiдроздiлiв 
пiдприємства. Тактичний план показує, якi пiдроздiли пiдприємства 
братимуть участь у проведеннi робiт з адаптацiї. Календарний план 
забезпечує ефективнiсть процесу адаптацiї пiдприємства. Iндивiдуальний 
план фiксує конкретну роботу, яку необхiдно проводити, термiни їх 
закiнчення, а також подальший контроль за їх завершенням або 
припиненням. 
Для оцiнки ефективностi проведення адаптацiї пропонується система 
збалансованих показникiв за допомогою яких визначається рiвень 
економiчної стiйкостi пiдприємства. 
Таким чином, успiшне формування антикризової стратегiї 
підприємства багато в чому залежить вiд того, наскiльки швидко воно умiє 
адаптуватися до зовнiшнього оточення. Важливим аспектом у зв’язку з цим є 
визначення ефективних iнструментiв виконання одного iз ключових функцiй 
контролiнгу – iнформацiйного забезпечення схвалюваних рiшень. 
Органiзацiйна складова механiзму включає наступнi види 
забезпечення: нормативне, правове, iнформацiйне забезпечення.  
До документiв нормативного забезпечення належать положення, 
накази, iнструкцiї, методики. Положення, накази, iнструкцiї стосуються 
учасникiв дiяльностi з розробки антикризової стратегiї, методики – порядку i 
форми пiдготовки даних, а також даних, що зберiгаються в банках 
стратегiчної iнформацiї.  
Правове забезпечення – забезпечення що включає, по-перше, 
законодавчi, нормативнi, правовi акти держави, якi створюють юридичну 
основу та формують фiскальне середовище, якi дозволяють формувати 
стратегiю i здiйснювати фiнансово-господарську дiяльнiсть; по-друге, 
облiкову полiтику пiдприємства, внутрiшнi регулюючi документи, що 
 
 
дозволяють забезпечити єдиний фiнансово-господарський процес в рамках 
пiдроздiлiв пiдприємства.  
Iнформацiйне забезпечення є системою обробки iнформацiї, яка 
знаходиться у статистичних збiрниках, звiтах пiдприємств, Iнтернет, засобах 
масової iнформацiї; одноразових дослiдженнях та iн. Система обробки 
iнформацiї є базисом оперативного iнформацiйного обмiну в рамках 
антикризової стратегiї, дозволяє оперативно реагувати на змiни в юридичних 
основах та фiскальному середовищi, прогнозувати економiчнi перспективи 
ринкiв i планувати змiни в межах iнституцiйного аспекту i коректувати 
основнi частини фiнансового аспекту стратегiї. 
Органiзацiйний процес розробки антикризової стратегiї підприємства 




Рис. 4.4. Органiзацiйний процес розробки антикризової стратегiї iдприємств 




Iнформацiя з владних 
структур про концепт-
туальнi напрями розвитку 
економiки i галузi 
Технiко – технологiч-
ний блок iнформацiї 






Завдання на аналiз 










































Економiчна складова механiзму розробки антикризової стратегiї 
підприємств включає пiдхiд на основi якого розробляється антикризова 
стратегiя, напрями розроблення стратегiї, етапи її розробки, методи, що 
використовуються при її розробки, важелi та iндикатори. 
Основним пiдходом до розробки антикризової стратегiї підприємства є 
стратегiчний, який полягає в забезпеченнi вiдповiдностi мiж цiллю розробки 
стратегiї, його органiзацiйним та економiчним потенцiалом, вимогами ринку 
та дiяльнiстю пiдприємства у довгостроковiй перспективi по мiнiмiзацiї 
впливу кризових процесiв пiд дiєю факторiв середовища його 
функцiонування. 
Ситуацiйний пiдхiд до розробки антикризової стратегiї дозволяє 
враховувати вплив зовнiшнього середовища функцiонування пiдприємства на 
змiну його економiчної стiйкостi. 
Функцiональний пiдхiд дозволяє створити органiзацiйно-економiчнi 
умови, якi б забезпечували ефективнiсть розробки антикризової стратегiї, 
через безперервне виконання загальних функцiй управлiння та 
об’єднувальної функцiї – керiвництва. 
Процесний пiдхiд представляє комплексну систему послiдовних, 
безперервних, взаємозалежних дiй, що дозволяють своєчасно дiагностувати 
наявнi кризовi процеси на пiдприємствi i розробити вiдповiдну антикризову 
стратегiю. 
Системний пiдхiд дозволяє комплексно оцiнити внутрiшнi i зовнiшнi 
чинники функцiонування пiдприємства во взаємодiї i розробити вiдповiдну 
антикризову стратегiю. 
Синергетичний пiдхiд передбачає зв’язок мiж об’єктом i суб’єктом 
антикризової стратегiї через розвиток синергетичної взаємодiї iх елементiв, 
якi направленi на самоорганiзацiю з врахуванням циклiчностi в розвитку 
економiки i формування життєвого циклу функцiонування пiдприємства. 
Цiльовий пiдхiд передбачає використання системи методiв i 
методичних прийомiв для розробки антикризової стратегiї, спрямованої на 
 
 
забезпечення економiчної стiйкостi, з урахуванням потенцiалу протистояння 
кризовим процесам.  
Використання ресурсного пiдходу засновано на забезпеченнi 
ефективного використання внутрiшнiх ресурсiв пiдприємства при розробки 
антикризової стратегiї. 
Основними напрямами, на реалiзацiю яких спрямована антикризова 
стратегiя підприємстваi є основнi його сфери: економiко-фiнансова 
дiяльнiсть, бiзнес-процеси, процеси взаємозв’язку з клiєнтами та управлiння 
персоналом. Це сприяє залученню фiнансових ресурсiв та їх розмiщенню; 
управлiнню фiнансовими потоками та їх оптимiзацiї; ефективнiй 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi; забезпеченню необхiдного рiвня 
економiчної стiйкостi. 
Успiшна реалiзацiя антикризової стратегiї пiдприємства значною мiрою 
залежить вiд ефективностi використання його потенцiйних можливостей, 
здатностi формування потенцiалу протистояння кризовим процесам, який 
можна виявити при проведеннi стратегiчного аналiзу. 
Основною метою стратегiчного аналiзу потенцiалу протистояння 
кризовим процесам пiдприємств є створення iнформацiї, необхiдної для 
розробки антикризової стратегiї пiд впливом зовнiшнього середовища його 
функцiонування. 
Реалiзацiя даної мети досягається шляхом розв’язання таких завдань: 
виявлення тенденцiй зовнiшнього середовища, вплив якого обумовлюється 
полiтико-iнституцiональним, економiчним, науково-технологiчним, 
соцiально-демографiчним середовищем; оцiнка виробничо-економiчного 
стану пiдприємства, джерел виникнення кризових процесiв; визначення 
кiлькiсного впливу чинникiв зовнiшнього середовища на потенцiал 
протистояння кризовим процесам пiдприємства; прогноз наслiдкiв ухвалення 
управлiнських рiшень. 
Для оцiнки економiчної стiйкостi пiдприємств пропонується система 
збалансованих показникiв (СЗП), особливостi якої розглянуто у п.3.3 даної  
 
 
роботи (табл. 4.4) 
Застосування збалансованої системи показникiв потрiбно розглядати не 
стiльки як систему показникiв, скiльки як всеосяжну систему управлiння, що 
є iнструментом, який дозволяє як повномасштабно пов'язати стратегiю 
пiдприємства з реалiзацiєю оперативних цiлей, так i приймати об'єктивнi 
рiшення в областi розподiлу ресурсiв. 
Таблиця 4.4 
Характеристика можливостей системи збалансованих  
показникiв оцiнки потенцiалу протистояння кризовим процесам для 
пiдприємств 
Система збалансованих показникiв 
Дає можливiсть Не дає можливiсть 
Усунути розрив мiж розробкою 
стратегiї та її реалiзацiєю. Завдяки 
СЗП антикризова стратегiя  
пiдприємства втiлюється в життя 
Створити антикризову стратегiю. Даний iнструмент 
дає можливiсть упровадити iснуючу стратегiю, але не 
створити нову. Як i будь-який iнструмент, система 
збалансованих показникiв допомагає внести впоряд-
кованiсть до операцiйних процесiв, встановити 
взаємозв’язки, здiйснювати контроль i корегування 
результатiв 
Оперативно реагувати на змiни 
навколишнього середовища. Всi 
змiни навколишнього середовища 
можуть бути оцiненi з погляду їх 
впливу на досягнення стратегiчних 
цiлей. При цьому може бути 
використаний кiлькiсний вимiрник 
Вiдмовитися вiд традицiйних iнструментiв плануван-
ня i контролю. Система взаємозв’язаних показникiв 
не замiнює собою iснуючi iнструменти контролю. 
Вона є доповненням до них, що дає можливiсть уточ-
нити взаємозв’язки параметрiв економiчної стiйкостi. 
Традицiйнi контролiнговi iнструменти не втрачають 
своєї привабливостi i можуть використовуватися на 
пiдприємствi в повному обсязi 
Оцiнити успiшнiсть стратегiї. Пiсля 
встановлення взаємозв’язку мiж рiз-
ними параметрами стратегiї, можна 
вiдповiсти на запитання, наскiльки 
це наблизить компанiю до 
економiчної стiйкостi 
Зберiгати систему незмiнною. З часом будь-яка 
стратегiя повинна переглядатися. Стратегiя пiдприєм-
ства повинна регулярно корегуватися, одночасно з 
нею змiнюватиметься i СЗП, яка є нiчим iншим, як 
описом стратегiї мовою кiлькiсних показникiв 
Оцiнити стратегiю. Якщо якесь 
стратегiчне рiшення приводить до 
великого числа взаємовиключних 
дiй, то, швидше за все, така стратегiя 
є незадовiльною. Крiм того, на 
основi системи збалансованих 
показникiв є можливiсть скорегувати 
iснуючу стратегiю i привести її в 
бiльш гармонiйний стан 
Упровадити iдеологiю на пiдприємствi з неадекват-
ною корпоративною культурою. СЗП не може працю-
вати належним чином в неадекватних умовах. Основ-
ною межею системи є створення прозоростi на пiд-
приємствi. Якщо корпоративна культура на пiдприєм-
ствi така, що прозорiсть дiяльностi не влаштовує 
спiвробiтникiв, ця система не працювавтиме. Також 
не працюватиме i система заохочення, створена на 




На основi матрицi «Пiдсумковий iнтегральний показник рiвня впливу 
факторiв середовища функцiонування пiдприємства - Загальний iнтегральний 
показник економiчної стiйкостi» (рис. 4.5) проводиться оцiнювання впливу 
зовнiшнього середовища функцiонування пiдприємства на його економiчну 
стiйкiсть. 
Оцiнка стратегiчного потенцiалу протистояння кризовим процесам 
підприємстває одним iз основних елементiв в механiзмi формування 
антикризової стратегiї i заснована на багатокритерiальному пiдходi, який дає 
можливiсть отримувати не тiльки пiдсумковi вiдомостi про рiвень його 
роботи, але й виявляти джерела кризових процесiв. 
В табл. 4.5 представлено визначення потенцiалу протистояння 
кризовим процесам пiдприємством. 
Визначення потенцiалу протистояння кризовим процесам підприємства 
дає можливiсть розробити маркетингову антикризову стратегiю для 
пiдприємств.  
Класифiкацiя типiв антикризових стратегiй, що наведена в табл. 4.6, дає 
можливiсть здiйснити пошук такого варiанту фiнансової дiяльностi 
пiдприємства, який забезпечить оптимальне спiввiдношення мiж iснуючими 
можливостями i бажаними результатами його функціонування, та вибрати 
властиву для підприємстваиантикризову стратегiю. 
При достатньо повному облiку розглянутих показникiв створюється 
передумова для розробки моделi, що дає можливiсть проводити достовiрну 
оцiнку i прогноз досягнення економiчної стiйкостi  пiдприємства. Оскiльки 
неможливо точно визначити вид зв’язкiв мiж чинниками впливу i 
результатами дiяльностi пiдприємства, то неможливо застосувати кiлькiснi 
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Рис. 4.5. Матриця «Пiдсумковий iнтегральний показник рiвня впливу 
факторiв середовища функцiонування пiдприємства ( ..чинінPI ) – Загальний 
iнтегральний показник економiчної стiйкостi ( ЗІПЕСК )» 
 
Прогнозування тенденцiй економiчної стiйкостi пропонується 
здiйснювати на основi використання теорiї нейронних мереж. 
Пропонується для прогнозування тенденцiй економiчної стiйкостi 
підприємствав залежностi вiд чинникiв зовнiшнього середовища 
 
 
використовувати багатовимiрнi (гетерогеннi) нейромережевi моделi на основi 
багатошарового персептрону. 
Таблиця 4.5 
Визначення потенцiалу протистояння кризовим процесам пiдприємств 
Квадрат матрицi Потенцiал протистояння кризовим процесам 
14, 13 Потенцiал протистояння кризовим процесам критичний 
11, 12, 10 Потенцiал протистояння кризовим процесам низький 
9, 8, 7, 6 Потенцiал протистояння кризовим процесам задовiльний 
5, 4, 3, 2 Потенцiал протистояння кризовим процесам достатнiй 
1 Потенцiал протистояння кризовим процесам високий 
 
Пiд нейронними мережами розумiють мережу з кiнцевим числом шарiв 
з однотипних елементiв - аналогiв нейронiв з рiзними типами зв'язкiв мiж 
шарами [154, с. 8].  
Вхiдними змiнними є фактори середовища функцiонування 
пiдприємства, шар, що виходить, – ключовi показники результативностi по 
кожнiй складовiй системи збалансованих показникiв: фiнансова складова 
( Ф
КПРК ); клiєнтська складова (
К
КПРК ); складова внутрiшнiх бiзнес – процесiв 
( ..ПБ
КПРК ); складова навчання i зростання персоналу (
П
КПРК ). 
Розглядаючи особливостi вихiдних даних, слiд вiдзначити, що для 
реалiзацiї нейронної мережi з декiлькома виходами вiддамо перевагу 
багатошаровому персептрону. Алгоритм прогнозування виглядає таким 
чином: пiдготовка вхiдних i вихiдних даних для нейромережi, встановлення 
мiж ними логiчного зв’язку; створення, iнiцiалiзацiя i моделювання мережi; 
адаптацiя i навчання; перевiрка мережi на даних, не задiяних у навчаннi; 
оцiнювання значущостi прогнозiв. 
Мережi на основi багатошарового персептрону (MLP) є нелiнiйною 
багатошаровою мережею прямого поширення, унiверсальним 
апроксиматором. Зазвичай обчислювальнi (computational) вузли 





Класифiкацiя типiв антикризових стратегiй  
Квадрат 
матрицi 
Вплив факторiв середовища функцiонування 
пiдприємства та економiчна стiйкiсть 
Стратегiя  
1 2 3 
14, 13 
Вплив зовнiшнього середовища i тип 
економiчної стiйкостi пiдприємства негативно 
впливають на виробничо-економiчнi процеси. 
Пiдприємство має критичний потенцiал 
протистояння кризовим процесам. Для 
фiнансування виробничого розвитку недостатньо 
власних джерел iз-за низької ефективностi 
господарювання. Утруднено залучення зовнiшнiх 
джерел фiнансових ресурсiв. 
Стратегiя виживання 
Застосовується у випадках повного розладу економiчної дiяльностi 
пiдприємства, у станi, близькому до банкрутства. Необхiднi, з одного боку, 
швидкi, рiшучi, скоординованi дiї, з iншого – обачнiсть i реалiстичнiсть в 
прийняттi рiшень. Необхiднi санацiйнi заходи органiзацiйно-правового, 
виробничо-технiчного, соцiального характеру. Вiдбувається розроблення i 
реалiзацiя наступних антикризових програм: перебудову системи 
управлiння; фiнансову перебудову; перебудову маркетингу. 
реструктуризацiя пiдприємства 
11, 12, 10 
Близько 75% чинникiв негативно впливають 
на виробничо-економiчнi процеси. Пiдприємство 
має низький потенцiал протистояння кризовим 
процесам. Структура джерел фiнансування 
неоптимальна, плановi об'єми дiяльностi не в 
повному обсязi забезпеченi фiнансовими 
ресурсами.  
Стратегiя радикальної реструктуризацiї 
Необхiдна максимальна економiя всiх ресурсiв. Передбачається 
реалiзацiю рiшучих дiй, залучення додаткових засобiв i ресурсiв, 
направлених на суттєве покращення фiнансової, виробничої i господарської 
дiяльностi пiдприємства за мiнiмальний промiжок часу. 
Необхiдна органiзацiйно-економiчна, технiчна реструктуризацiя. 
Прiоритетним напрямом є вихiд пiдприємства на новi сегменти i 
впровадження технiчних нововведень, оновлення основних фондiв. 
9, 8, 7, 6 
Половина чинникiв позитивно впливають на 
процес, половина негативно. 
При забезпеченнi позитивних тенденцiй 
зовнiшнього середовища є реальна можливiсть 
збiльшити економiчну стiйкiсть. 
Оборонно-атакуюча стратегiя, має мету не тiльки утримати економiчну 
стiйкiсть, але i понизити негативний вплив нестабiльного зовнiшнього 
середовища, перенести його нестабiльнiсть з меншими втратами. Може 
використовувати один iз пiдходiв: економiя з чiтким намiром швидкого 
пожвавлення; зрушення в тривалому спадi з меншими сподiваннями на 
швидке пожвавлення; стабiлiзацiя, коли необхiднi довготермiновi програми 
для досягнення збалансованого стану пiдприємства на ринку. 
Перспективою подальшого розвитку можна вважати переорiєнтацiю, вихiд 
на нових ринку збуту, проведення активної маркетингової полiтики, 





Продовження таблиці 4.6 
 
1 2 3 
5, 4, 3, 2 
Близько 25% чинникiв негативно впливають 
на процес 
Виробничий, фiнансовий, ринковий, науково-
технiчний потенцiал пiдприємство 
використовується на достатньому рiвнi, 
змiцнення позицiй по всiх функцiональних 
складових. Потенцiал протистояння кризовим 
процесам достатнiй. 
Стратегiя штурму 
Мiнiмiзацiя негативного впливу зовнiшнiх факторiв, дозволить зберегти 
позицiю в матрицi. Слiд уникати недовикористання фiнансових ресурсiв, 
конкурентних переваг, неефективне використання основних фондiв. Таким 
пiдприємствам потрiбно виходити на новi групи клiєнтiв, шукати новi 
ринки збуту, там, де їх потенцiал протистояння кризовим процесам 
розкриється повною мiрою. У разi успiху, такi пiдприємства можуть увiйти 
до числа лiдерiв. 
1 
Вплив бiльше 90% чинникiв мiнiмальнi 
Абсолютна економiчна стiйкiсть. Мiнiмальний 
ступень впливу зовнiшнього середовища на 
економiчну стiйкiсть рiшення Високий потенцiал 
протистояння кризовим процесам.. Рiшення 
ухвалюється з використанням детального 
монiторингу процесу по ключових iндикаторах.  
Стратегiя утримання економiчної стiйкостi 
Фiнансово-господарська дiяльнiсть прибуткова, є можливiсть 
збiльшення об'ємiв виробництва за рахунок внутрiшнiх ресурсiв та 
зовнiшнього фiнансування. 
Лiдерство в областi цiнової полiтики, просування нових продуктiв. 
Пiдприємство привабливе для iнвесторiв, що дозволяє привернути 
фiнансовi ресурси на фiнансовому ринку. Необхiдно взяти напрям на 
iнновацiйний шлях подальшого розвитку, який забезпечується не тiльки 





використовують одну i ту ж модель нейрона. Прихованi i вихiдний шари 
багатошарового персептрона, використовуваного в якостi класифiкатора, є 
нелiнiйними. Якщо багатошаровий персептрон використовується для 
вирiшення задач нелiнiйної регресiї, в якостi вузлiв вихiдного шару зазвичай 
вибираються лiнiйнi нейрони. 
Аргумент функцiї активацiї кожного прихованого вузла 
багатошарового персептрона – це скалярний добуток вхiдного вектора i 
вектора синаптичних ваг даного нейрона. Багатошаровий персептрон 
забезпечує глобальну апроксимацiю нелiнiйного вiдображення.  
Особливiстю наведеної оцiнки є логiчна обґрунтованiсть i математична 
довiднiсть кожного варiанту антикризової стратегiї пiдприємства. Вона дає 
можливiсть не тiльки визначити стратегiчний потенцiал протистояння 
кризовим процесам i слабкi мiсця, а також розробити антикризовi заходи 
щодо забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємств.  
Таким чином, формування механiзму розробки антикризової стратегiї 
підприємства здiйснюється пiд впливом чинникiв зовнiшнього i 
внутрiшнього середовища. Оскiльки повнiстю позбавитися вiд впливу 
чинника нестабiльностi зовнiшнього середовища нездiйсненно, то виникає 
потреба прогнозувати стратегiчний потенцiал протистояння кризовим 
процесам з метою розробки антикризових заходiв щодо забезпечення 
економiчної стiйкостi пiдприємств. Прогноз досягнення економiчної 
стiйкостi підприємства пропонується проводити, використовуючи теорiю 
математичних моделей i нейронних мереж. Це дозволить пiдвищити 
ефективнiсть антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємств.  
Проведення такої оцiнки дає можливiсть пiдвищити якiсть формування 
власного i позикового капiталу пiдприємства та управлiння його структурою. 
 
4.2. Особливості формування та управлiння структурою власного i 
 
 
позикового капiталу пiдприємства 
 
Ефективнiсть господарської дiяльностi підприємствабагато в чому 
визначається цiлеспрямованим формуванням його капiталу. Основною 
проблемою, що виникає при визначеннi ефективностi управлiння капiталом, 
є необхiднiсть врахування великої кiлькостi факторiв, якi можуть впливати на 
пiдприємство та визначають його економiчну стiйкiсть в умовах розгортання 
кризових процесiв. В даний час особливої важливостi при управлiннi 
формуванням капiталу підприємства(табл. 4.7) набувають такi проблеми: 
визначення загальної потреби в капiталi, пошук джерел його формування та 
управлiння структурою. 
Таблиця 4.7 
Управлiння формуванням та структурою капiталу підприємства 
Управлiння формуванням капiталу 
Визначення загальної потреби в капiталi для здiйснення поточної дiяльностi 
пiдприємства: визначення достатностi капiталу для поточної дiяльностi;обґрунтування 
схем фiнансування нового бiзнесу 
Процес формуванням власного капiталу: розробка полiтики формування власних 
фiнансових ресурсiв; управлiння формуванням власного капiталу за рахунок внутрiшнiх 
джерел; управлiння формуванням капiталу за рахунок зовнiшнiх джерел 
Залучення позикового капiталу: розробка кредитної полiтики органiзацiї; управлiння 
залученням позикового капiталу з рiзних джерел 
Управлiння структурою капiталу 
Трансформацiя структури капiталу: оптимiзацiя структури капiталу; обґрунтування 
цiльової структури капiталу 
 
Всi джерела фiнансування дiяльностi пiдприємства подiляються на двi 
групи: власнi та залученi. До власних джерел належать: власний капiтал; 
умовно власне джерело, до якого належать цiльовi надходження для 
фiнансування конкретних заходiв та операцiй [219].  
Власний капiтал включає кошти, якi: внесено засновниками та 
учасниками пiдприємства без певного термiну повернення; отримано вiд 
юридичних та фiзичних осiб на безповоротнiй основi, без надання їм 
 
 
вiдповiдних прав; накопичено самим пiдприємством у процесi дiяльностi у 
виглядi прибутку або iнших джерел [219]. 
За формами власний капiтал подiляють на двi категорiї: iнвестований 
(вкладений або сплачений капiтал); нерозподiлений прибуток. Iнвестований 
капiтал – це сума простих та привiлейованих акцiй за їх номiнальною 
(проголошеної) вартiстю, а також додатково вкладений капiтал, який також 
може бути подiлений за джерелами утворення. Нерозподiлений прибуток – 
це частина чистого прибутку, що не розподiлена мiж напрямами 
використання [371].  
Разом з тим, неоiнституцiональна теорiя не завжди погоджується з 
тезою про прирiст власного капiталу пiдприємства в результатi збiльшення 
його прибутку. Такий прирiст може бути обмежений або взагалi неможливий 
у випадку несприятливого впливу зовнiшнiх чинникiв.  
Рiзновидами власного капiталу є: статутний, пайовий, додатковий, 
резервний, вилучений, неоплачений капiтали; нерозподiлений прибуток 
(непокритi збитки).  
Оскiльки умовою органiзацiї iнвестицiй є їх окупнiсть i прибутковiсть, 
то реалiзацiя методiв обґрунтування джерел залучення iнвестицiй також 
спрямована на досягнення забезпеченостi пiдприємства фiнансовими 
ресурсами, його економiчної стiйкостi. Капiталiзований чистий прибуток є 
наслiдком утворення та розподiлу фiнансового результату. З цiєї точки зору 
вiн виступає водночас умовою забезпеченостi фiнансовими ресурсами i 
пiдтвердженням ефективностi дiяльностi пiдприємства. Реалiзацiя методiв 
капiталiзацiї прибутку дає можливiсть уточнити розмiр приросту власного 
капiталу, а саме величину додаткової забезпеченостi пiдприємства коштами 
для ведення операцiйної дiяльностi. Змiна структури власного капiталу 
пов’язана iз змiною форми зобов’язань пiдприємства перед iнвесторами. З 
урахуванням зацiкавленостi пiдприємства у збереженнi обсягу робочого 
власного капiталу незмiнним, запобiганнi вiдтоку капiталу, реалiзацiї методiв 
управлiння структурою капiталу пов’язана iз замiною одних iнструментiв 
капiталу iншими (наприклад, обмiн облiгацiй на акцiї) для досягнення 
 
 
постiйної забезпеченостi пiдприємства власними коштами.  
На вiдмiну вiд обґрунтованого бухгалтерського порядку формування 
власного капiталу, який вiдображає тiльки органiзацiйнi умови послiдовностi 
утворення складових капiталу, розроблений механiзм мiстить комплекс 
методiв регулювання його величини та змiни структури.  
У пiдприємств незалежно вiд форми власностi все частiше виникає 
потреба залучення позикових коштiв для здiйснення своєї дiяльностi i 
отримання прибутку. Позиковий капiтал підприємства– це результат 
вiдносин мiж кредитором та дебiтором (позичальником) iз приводу надання 
(одержання) у тимчасове користування коштiв, їх повернення й оплати. Як 
позиковий капiтал слiд розглядати комерцiйний, лiзинговий, iпотечний, 
банкiвський, вексельний кредити, емiсiю облiгацiй та акцiй [371]. 
Комерцiйний кредит – це товарна форма кредиту, яка визначає 
вiдносини з питань перерозподiлу матерiальних фондiв i характеризує 
кредитну угоду мiж двома суб’єктами господарювання. Об’єктом 
комерцiйного кредиту можуть бути реалiзованi товари, виконанi роботи, 
наданi послуги, щодо яких продавцем надається вiдстрочка платежу. 
Видiляють п’ять основних способiв надання комерцiйного кредиту: 
вексельний спосiб; вiдкритий рахунок; знижка за умови оплати в певний 
термiн; сезонний кредит; консигнацiя [371].  
В умовах дефiциту фiнансових коштiв, що спрямовують на 
iнвестицiйнi цiлi, важливим засобом активiзацiї iнвестицiйної дiяльностi є 
лiзинг. Лiзинг – це вiдносини мiж юридичними особами, якi виникають у разi 
оренди майна i супроводжуються укладанням лiзингової угоди. Лiзинг є 
формою майнового кредиту [371]. 
Iпотечний кредит – це особливий вид економiчних вiдносин з приводу 
надання кредитiв пiд заставу нерухомого майна. Позичальниками можуть 
бути юридичнi особи, якi мають у власностi об’єкти iпотеки або мають 
поручителiв, якi надають пiд заставу об’єкти iпотеки на користь 
позичальника. Як предмет iпотеки при наданнi кредиту доцiльно 
використовувати: житловi будинки, квартири, виробничi будiвлi, споруди, 
 
 
магазини, земельнi дiлянки, що є власнiстю позичальника i не є об’єктом 
застави за iншою угодою [371]. 
Найпоширенiшою формою залучення коштiв є отримання банкiвської 
позики за кредитним договором. Комерцiйний банк може надавати 
бланковий кредит тiльки в межах наявних власних коштiв (без застави майна 
чи iнших видiв забезпечення – тiльки пiд зобов’язання повернути кредит) iз 
застосуванням пiдвищеної вiдсоткової ставки надiйним позичальникам, якi 
мають стабiльнi джерела погашення кредиту i перевiрений авторитет у 
банкiвських колах [371]. 
Таким чином, методи фiнансування розвитку пiдприємств в сучасних 
умовах ˗ це принциповi пiдходи до фiнансування окремих реальних проектiв, 
що використовуються пiдприємством при розробцi полiтики формування 
фiнансових ресурсiв i досягнення його економiчної стiйкостi.  
Вибiр та обґрунтування напряму формування позикового капiталу 
підприємствазалежить вiд економiчних можливостей пiдприємства щодо 
виконання ним подальших зобов’язань перед кредиторами, цiльового 
використання кредитних коштiв та пропозицiї кредиту.  
Як було зазначено вище, будь-який кредитор при розглядi питання про 
позику дослiджує кредитоспроможнiсть потенцiйного позичальника. Оцiнка 
кредитоспроможностi пiдприємства, котра здiйснюється на основi методiв 
розрахунку та порiвняння комплексу фiнансових коефiцiєнтiв, побудови 
економiко-математичної моделi суб’єктивного ризику, порiвняння 
балансових показникiв у динамiцi першою умовою щодо подальшого 
забезпечення пiдприємства коштами.  
Оскiльки використання кредиту здiйснюється за принципом дохiдностi 
кредитора, то доцiльнiсть його залучення визначається сумою первинних та 
додаткових зобов’язань за кредитом. Додатковi зобов’язання за кредитами 
виникають згiдно з особливими умовами кредитного договору, їх величина 
розраховується за допомогою методiв визначення вiдсоткового приросту та 
фiксованого сумарного приросту.  
Таким чином, реалiзацiя методiв визначення зобов’язань позичальника 
 
 
спрямована на досягнення достатностi капiталу для фiнансування потреб 
операцiйної дiяльностi. 
Економiчним результатом використання кредиту позичальником є 
отримання ним прибутку за результатами застосування позикових коштiв в 
операцiйнiй дiяльностi. Для визначення ефективностi використання кредиту 
застосовуються методи визначення чистого фiнансового потоку, технiко-
економiчний метод визначення суми чистого прибутку, економiко-
математичний метод прогнозування перспективної рентабельностi. 
Процес управлiння капiталом пiдприємства не є стихiйним та 
здiйснюється на основi дiї вiдповiдного органiзацiйно-економiчного 
механiзму (рис. 4.6). 
Механiзм виконує наступнi функцiї: антикризова, 
ресурсозабезпечующа, перерозподiльна. 
Об’єктами механiзму управлiння капiталом виступають фiнансовi 
ресурси пiдприємства, результати його економiко-господарської дiяльностi. 
Суб'єктами – власники пiдприємства, його iнвестори. 
Управлiння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його структури та 
джерелами формування засновано на наступних основних принципах. 
Принцип обґрунтованостi потреб в джерелах коштiв, сутнiсть якого 
полягає в тому, що в процесi функцiонування пiдприємства необхiдно 
економiчно обґрунтувати розмiри залученого капiталу на всiх етапах його 
життєвого циклу. 
Принцип оцiнки доцiльностi залучення джерел капiталу, який полягає в 
тому, що всi джерела капiталу пiдприємства, якi воно може залучити, 
повиннi бути оцiненi з позицiї їхньої прибутковостi. 
Принцип рацiонального управлiння структурою капiталу пiдприємства. 
Сутнiсть цього принципу полягає в тому, що капiтал повинен 





























Рис. 4.6. Органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його структури та 
джерелами формування  
Принципи: обґрунтованості 
потреб в джерелах коштів; 
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Індикатори: зростання величини оборотного капіталу (власного та позикового); 
достатність оборотного капіталу для фінансування потреб операційної діяльності




Принцип активної ролi фiнансових служб процесi формування капiталу 
i управлiння його структурою, який полягає в тому, що результат 
формування капiталу i управлiння його структурою значною мiрою 
визначається дiяльнiстю керiвникiв, власникiв пiдприємства. 
Блок органiзацiйної складової включає правове, iнформацiйне, 
нормативне забезпечення та є сукупнiстю внутрiшнiх iнституцiональних 
ланок дiяльнiсть яких пов'язана з регулюванням величини та формуванням 
структури капiталу; методичного забезпечення, що є сукупнiсть документiв, 
якi встановлюють правила i iнструкцiї по ухваленню рiшення на окремих 
стадiях дiяльностi пiдприємства; програмно-технiчне забезпечення, що 
включає сукупнiсть умов оперативного управлiння капiталом; iнформацiйне 
забезпечення, що охоплює масив iнформацiї та основнi потоки iнформацiї 
про змiну величини та структури капiталу; нормативно-правове 
забезпечення, що дозволяє на основi використання нормативних та 
законодавчих актiв здiйснювати формування та управлiння структурою 
капiталу пiдприємства; iнституцiональне забезпечення, що розглядає заходи 
вдосконалення й трансформування iнститутiв (норм права, правил, постанов, 
звичаїв та iн.), управлiння цими сферами й установами управлiння. 
Економiчна складова включає сукупнiсть методiв створення та змiни 
величини та структури капiталу. З урахуванням того, що власний капiтал 
може бути сформований за результатами фiнансової, а саме емiсiйної 
дiяльностi пiдприємств, реалiзацiя методiв обґрунтування виду та розмiру 
емiсiї є основою забезпеченостi потреб пiдприємства ресурсами. 
Органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння капiталом, у тому 
числi рацiоналiзацiєю його структури та джерелами формування 
обґрунтований на основi комплексного пiдходу, котрий дослiджує 
послiдовнiсть процесу кредитування пiдприємств, а не системного, котрий 
враховує тiльки характеристики кредитiв. Але цей механiзм лише частково 
вiдбиває методи управлiння фiнансовими потоками, незважаючи на статус 
кредитних коштiв як елементу, та зовнiшнього фiнансового потоку. Бiльш 
 
 
детальний розгляд кредитних ресурсiв пiд цим кутом зору доводить 
необхiднiсть обґрунтування на основi створеного механiзму формування 
позикового капiталу органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння 
фiнансовими потоками пiдприємства. 
В цiлому, дiя органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння 
капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його структури та джерелами 
формування спрямована на забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства. 
Тому критерiями оцiнки його ефективностi є достатнiсть капiталу 
пiдприємства та пiдвищення його прибутковостi.  
Визначено закономiрностi управлiння капiталом, у тому числi 
рацiоналiзацiєю його структури та джерелами формування пiдприємств з 
метою забезпечення економiчної стiйкостi в умовах розгортання кризових 
процесiв, до яких вiднесено: перше, наявнiсть недолiку власних оборотних 
коштiв для фiнансування потреб операцiйної дiяльностi; друге, вiдтiк коштiв 
на забезпечення невиробничих потреб; третє, структурнi особливостi 
власного та позикового капiталу, що пов’язанi з напрямами поповнення. 
Достатнiсть оборотного капiталу для фiнансування операцiйної 
дiяльностi пiдприємств виступає основною умовою вибору варiанту 
побудови його структури. Пiд структурою капiталу розумiється 
спiввiдношення власного та позикового капiталу в цiлому i в розрiзi 
складових елементiв. Формування структури капiталу здiйснюється пiд 
впливом комплексу чинникiв, до яких за винятком стартової забезпеченостi 
ресурсами вiдносяться також доступнiсть джерел фiнансових ресурсiв, 
характер вiдповiдальностi за користування ресурсами, плата за ресурси. 
В умовах недостатностi власних оборотних коштiв для задоволення 
фiнансових потреб пiдприємств головним джерелом фiнансування їх 
виробничих потреб виступає, як правило, банкiвський кредит. Отже, в 
структурi капiталу пiдприємства домiнуюча позицiя належить позиковому 
капiталу. Це варiант побудови структури капiталу за принципом «робочого 
позикового капiталу» [439]. 
 
 
В той же час, такий варiант формування структури капiталу 
характеризується високою витратоємкiстю дiяльностi пiдприємства, оскiльки 
витрати по погашенню та оплатi кредитiв, виступаючи фiнансовими 
витратами пiдприємства, сприяють зростанню валових витрат та зниженню 
прибутку. Вживання iнших варiантiв побудови структури капiталу 
знаходиться в залежностi вiд форми власностi, системи вiдомчого 
управлiння. 
Бiльшiсть сучасних пiдприємств є суб’єктами колективної форми 
власностi. Найпоширенiшою органiзацiйно-правовою формою зазначених 
пiдприємств є акцiонернi товариства. 
Для акцiонерного товариства можлива реалiзацiя таких варiантiв 
формування структури власного капiталу:  
− за принципом «розводнення капiталу» [309];  
− за принципом капiталiзацiї прибутку [33]; 
− за принципом визначення iншого додаткового капiталу [20].  
Проаналiзуємо цi варiанти побудови структури власного капiталу i 
визначимо методи маркетингового управлiння ним. 
Промислове пiдприємство у виглядi акцiонерного товариства може 
мати просту та складну структуру власного капiталу залежно вiд того, якi 
цiннi папери воно випускає. Якщо акцiонерне товариство випустило 
конвертованi цiннi папери, облiгацiї, опцiони, варранти, то воно має складну 
структуру капiталу. Перерахованi вище цiннi папери здатнi викликати 
розводнення капiталу. Розводнення капiталу є процесом скорочення 
показника «прибуток на акцiю» (ПНА) [20], що виникає в результатi 
припущення про те, що конвертованi цiннi папери оберненi в звичайнi акцiї, 
виконанi опцiони i варранти або акцiї, що випущенi вiдповiдно до певних 
договорiв. 
Якщо в умовах акцiонерного товариства формується проста структура 
капiталу, тобто його капiтал складається лише iз звичайних акцiй i не 
включає цiннi папери, що потенцiйно розводнюють капiтал, то ПНА 
 
 







=   (4.1) 
де ЧП  - чистий прибуток пiдприємства; 
пр
Д  - дивiденди по привiлейованих акцiях;  
КА – середньозважена кiлькiсть звичайних акцiй.  
Середньозважена кiлькiсть звичайних акцiй – це сума акцiй, що 






=  (4.2) 
де КА – кiлькiсть випущених акцiй акцiонерного товариства, що 
знаходяться в обiгу; 
n  – перiод часу мiж операцiями (вiд дати здiйснення однiєї операцiї до 
дати наступної операцiї); 
N  – кiлькiсть днiв в звiтному перiодi. 
Розрахунок показника ПНА пiдтверджує вигiднiсть придбання 
корпоративних прав, тобто фактично виступає iнструментом управлiння 
структурою власного капiталу. Оскiльки джерелом поповнення оборотних 
коштiв пiдприємства виступають ресурси, що отриманi в результатi 
розмiщення звичайних (простих) акцiй, то реальним i потенцiйним 
iнвесторам необхiдно дати пiдтвердження доцiльностi фiнансових вкладень в 
розвиток пiдприємства. Таким чином, управлiння структурою власного 
капiталу пов’язане з обґрунтуванням майбутнiх доходiв на iнвестицiї шляхом 
використання дослiдно-статистичного методу.  
Уточнення формули розрахунку ПНА додатковим показником 
капiталiзованого чистого прибутку (КЧП) дає можливiсть виявити величину 
зростання фiнансової бази розвитку акцiонерного товариства, при цьому 







=  (4.3) 
де ДФ – дивiдендний фонд, сформований з чистого прибутку 
 
 
акцiонерного товариства, для виплати дивiдендiв утримувачам простих i 
привiлейованих акцiй. 
Таким чином, дослiдно-статистичний метод розрахунку ПНА 
корегується порядком розподiлу перспективного чистого прибутку, що 
затверджується загальними зборами акцiонерiв акцiонерного товариства. 
Управлiння структурою капiталу належить до елементiв фiнансового 
управлiння. 
Якщо акцiонерне товариство має складну структуру капiталу, то 
показник ПНА розраховують з урахуванням розводнення капiталу. Причому 
спочатку розраховують початковий показник 
почат
ПНА , потiм повнiстю 
розводнений початковий показник 
..розпочат
ПНА , на завершення - повнiстю 
розводнений показник .розПНА . 










=  (4.4) 
де 
к




 – кiлькiсть звичайних акцiй, у якi конвертуються привiлейованi 
акцiї, i кiлькiсть конвертованих облiгацiй. 
Повнiстю розводнений початковий показник 
..розпочат
ПНА  вiдбиває 
максимальне розводнення, що вiдбувається в результатi конвертацiї всiх 
конвертованих цiнних паперiв, незалежно вiд того, чи є вони еквiвалентами 
звичайних акцiй, доти, поки вони є тими, що розводнюють. 
Управлiння структурою власного капiталу має на метi розмiщення 
iнструментiв капiталу акцiонерного товариства через посередникiв. В 
одночас для фiнансових посередникiв розрахунки показника «прибуток на 
акцiю» є необхiдними, оскiльки даний показник вiдображає ефективнiсть 
фiнансових вкладень або фiнансових iнвестицiй шляхом придбання цiнних 
паперiв. 
Повнiстю розводнений показник .розПНА . – як вихiдний момент 
 
 
використовує випущенi звичайнi акцiї i дохiд пiсля виплати привiлейованих 
дивiдендiв. 
Даний варiант формування структури капiталу передбачає панiвну 
позицiю власного капiталу. Дiї з розводнення капiталу становлять комплекс 
операцiй з управлiння структурою власного капiталу пiдприємства. 
Варiант побудови капiталу на основi капiталiзацiї частини чистого 
прибутку передбачає обґрунтування його величини. Капiталiзований 
прибуток як частина чистого прибутку пiдприємства, спрямована на 
поповнення обсягу його фiнансових ресурсiв для органiзацiї поточної 
дiяльностi, розраховують за однiєю з таких формул (за вибором): 
,ЦЧПЧПКЧП −=  (4.5) 
де КЧП  – величина (сума) капiталiзованого чистого прибутку 
пiдприємства;  
ЦЧП  – сума цiльового чистого прибутку пiдприємства, визначена як 





= , (4.6) 
де К%  – затверджений вiдсоток капiталiзацiї чистого прибутку. 
Чистий прибуток пiдприємства, отриманий за результатами його 
фiнансово-господарської дiяльностi, є не лише джерелом власного капiталу, 
але й джерелом покриття його зобов’язань перед учасниками i 
спiвробiтниками. Це досягається шляхом розподiлу чистого прибутку та 
формування спецiальних цiльових фондiв пiдприємства (фонду 
матерiального заохочення, виробничого та соцiального розвитку, страхового, 
дивiдендного, резервного i тому подiбних). 
Розрахунок величини капiталiзованого чистого прибутку дає 
можливiсть на методичному рiвнi частково вирiшити проблему недостатностi 
власних оборотних коштiв пiдприємства. Загальну потребу у фiнансових 
ресурсах, необхiдних для здiйснення поточної дiяльностi пiдприємства, 
пропонується розраховувати за такою формулою: 
 
 
,ПРПЗЗПФР +=   (4.7) 
де ЗПФР  – загальна потреба пiдприємства у фiнансових ресурсах,  
ПЗ  – величина (сума) необхiдних для поточної або перспективної 
дiяльностi запасiв, оплата яких потрiбна до початку виробничого процесу; 
ПР  – сума грошового покриття (оплати) витрат (робiт послуг), 
необхiдних для органiзацiї поточної або перспективної дiяльностi. 
Величини КЧП  за фактом може бути недостатньо для покриття 
загальної потреби у фiнансових ресурсах. Цю проблему можна розв’язати за 
допомогою механiзму вексельного обiгу (вексельного кредиту), облiгацiйної 
позики та за допомогою формування додаткового капiталу, що пов’язане з 
емiсiєю боргових цiнних паперiв i утворенням складної структури капiталу 
пiдприємства. 
Додатковий капiтал розраховується по формулi (4.8) 
,ВККЧПППЗПФРДК −−−=  (4.8) 
де ДК  – величина додаткового капiталу пiдприємства;  
ПП  – частково покрита з виручки вiд реалiзацiї потреба у фiнансових 
ресурсах;  
ВК  – сума вексельного кредиту (сума коштiв отриманих в результатi 
випуску i розмiщення векселiв пiдприємства). 
Таким чином, покриття браку власних фiнансових ресурсiв 
промислового пiдприємства шляхом здiйснення емiсiйних операцiй можливе 
за рахунок двох джерел – величини капiталiзованого чистого прибутку та 
величини додаткового капiталу. При необхiдностi збiльшення статутного 
капiталу перелiк джерел власних коштiв доповнюють величиною додаткової 
емiсiї акцiй або приростом статутного капiталу. 
Величина приросту статутного капiталу підприємстваможе бути 
розрахована аналогiчно величинi додаткового капiталу. Як наголошувалося 
вище, домiнуючi позицiї в структурi капiталу належать позиковим коштам i 
бiльшiсть пiдприємств фiнансують свою операцiйну дiяльнiсть за рахунок 
банкiвського кредиту. Висока витратоємкiсть кредиту i не завжди прийнятнi 
 
 
для пiдприємств умови використання обґрунтовують необхiднiсть пошуку 
iнших джерел позикових коштiв. 
Зниження долi банкiвських кредитiв в структурi позикового капiталу 
пiдприємства може бути забезпечене шляхом активного використання 
вексельних кредитiв. Вексельний кредит – форма економiчних стосункiв 
позики, при якiй умови та порядок погашення боргових зобов’язань 
встановлюються позичальником. Реалiзацiя вексельного кредиту 
здiйснюється за допомогою спецiальних iнструментiв позикового капiталу – 
векселiв. Вексель – це цiнний папiр, що засвiдчує право одержувача на 
здобуття грошової компенсацiї i доходiв. Вексель одночасно вид цiнних 
паперiв i форма боргового зобов’язання.  
Головна сфера використання векселя – промисловiсть та торгiвля, де 
вексель має ряд важливих переваг, виступаючи елементом кредитування i як 
засiб урегулювання боргiв. Покупець (торгiвельне пiдприємство), видавши 
вексель, отримує вiдстрочення платежу i може мобiлiзувати необхiдну суму, 
реалiзувавши куплений товар. З iншого боку, продавець (промислове 
пiдприємство), отримавши вексель в оплату за вiдвантажений товар, має 
можливiсть або зберiгати його до закiнчення термiну, або сплатити цим 
векселем своїм контрагентам за постачання товару, або продати вексель банку 
та отримати по ньому суму достроково за вiдрахуванням певного вiдсотка. 
Особлива привабливiсть векселя для використання в фiнансово-
господарський дiяльностi досягається унiверсальнiстю його застосовування i 
рiзноманiтнiстю виконуваних функцiй. Засвiдчуючи безумовне грошове 
зобов’язання векселедавця сплатити пiсля закiнчення термiну певну суму 
грошей власниковi векселя, тобто будучи борговим зобов’язанням, вексель 
одночасно виступає як цiнний папiр. Окрiм виконання функцiї засобу 
платежу, вiн може як цiнний папiр, ставати об’єктом рiзних операцiй – 
купiвлi-продажу, облiку, застави, обмiну iн. Вексель також допомагає 
вирiшити таку дилему, як недолiк власних оборотних коштiв, з одного боку, i 
високу вартiсть кредитних ресурсiв – з iншою. Використання векселя 
 
 
дозволяє оформити комерцiйний кредит без укладення додаткових договорiв. 
Пiдприємства можуть здiйснювати наступнi види розрахункiв з 
використанням векселiв: операцiї з видачi векселя в забезпечення 
заборгованостi за отриманi товари, роботи або послуги; видача векселя за 
отриманi товари (роботи, послуги). 
Проте, не зважаючи на приєднання України до Женевської конвенцiї 
1930 р. (Закон України вiд 06.07.1999 р. № 826-XIV), якою запроваджений 
«Унiфiкований закон про перевiднi векселi i простi векселi» [106], iснує ряд 
обмежень по використанню векселiв. Вiдповiдно до Закону України вiд 
05.04.2001  № 2374-III «Про обiг векселiв в Українi» [105], яким були 
затвердженi умови обiгу векселiв та зазначено, що пiдприємства не мають 
права виписувати векселi з iншою метою, нiж розрахунку по вже iснуючих 
боргах за фактично поставленi товари, виконанi роботи, наданi послуги крiм 
фiнансових векселiв. Законом України «Про внесення змiн до Податкового 
кодексу України щодо подальшого удосконалення адмiнiстрування податкiв i 
зборiв» вiд 06.12.2012 N 5519-VI [107] визначено, що фiнансовий вексель - це 
цiнний папiр, що посвiдчує зобов’язання банкiвської установи, у тому числi 
центральний орган виконавчої влади, що здiйснює казначейське 
обслуговування бюджетних коштiв, якi випускаються в без документарнiй 
формi з метою оформлення наявної заборгованостi, у тому числi Державного 
бюджету України. До фiнансових векселiв належать: казначейський 
фiнансовий вексель; банкiвський фiнансовий вексель. Вказанi недолiки 
нормативно-правового забезпечення вексельного обiгу не обумовлюють 
вiдмову вiд практики вексельного кредитування. 
Пропонується внести змiни до законодавства шляхом внесення 
доповнення про можливостi випуску фiнансових векселiв пiдприємством в 
разi недолiку його обiгових коштiв для виробничо-господарської дiяльностi.  
Для активiзацiї використання фiнансових векселiв в умовах дiяльностi 
промислових пiдприємств пропонується забезпечити реалiзацiю методiв їх 





Рис. 4.7. Методи випуску та обiгу фiнансових векселiв підприємств 
 
Пiдприємство може виступати як емiтентом векселя, так i 
векселеодержувачем. Це обставина обумовлює вiдмiннiсть методiв. В умовах 
пiдприємства – векселедавця на основi методiв порiвняння, процентних 
чисел, прямого рахунку, розрахунку цiльового прибутку визначається 
величина фiнансових витрат, пов’язаних з емiсiєю i оплатою векселiв. В 
умовах пiдприємства – векселеодержувача на основi методiв дисконтування, 
розрахунку цiльового прибутку, процентних чисел визначається сума 
фiнансових доходiв i прогнозується величина можливих втрат вiд 
неефективних операцiй з векселями. 
Таким чином, змiна структури позикового капiталу за рахунок 
використання вексельного кредиту дозволить понизити фiнансовi витрати i 
забезпечити приплив оборотних коштiв. 
Конструювання облiгацiй необхiдно здiйснити, застосовуючи основнi 
принципи фiнансового iнжинiрингу. Це забезпечить 
конкурентоспроможнiсть облiгацiй конкретного емiтента на ринку в 
порiвняннi з випусками iнших пiдприємств i iншими джерелами залучення 
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фiнансових ресурсiв.  
Необхiдно дотримуватися нижченаведених рекомендацiй: 
− для полегшення боргового навантаження на пiдприємство i 
оптимiзацiї фiнансових потокiв при випуску облiгацiйної позики необхiдно 
врахувати, що середнiй термiн рекомендується встановити не менше трьох 
рокiв; 
− забезпечення позики є одним iз способiв зниження кредитних 
ризикiв, пов’язаної з випуском облiгацiй, що пiдвищує iнвестицiйну 
привабливiсть цiнних паперiв та може здiйснюватися шляхом 
безпосереднього надання забезпечення емiтентом або за рахунок 
використання гарантiй та поручительств третiх осiб. Незалежно вiд наявностi 
забезпечення при професiйнiй пiдготовцi випуску та фiнансової надiйностi 
емiтента, облiгацiйнi позики успiшно розподiляються серед потенцiйних 
iнвесторiв; 
− купонна прибутковiсть по облiгацiях емiтентiв машинобудiвної 
галузi в Українi, що мають позитивну кредитну iсторiю на борговому ринку 
цiнних паперiв, складає в середньому 7% рiчних. Виходячи з даного 
параметра для можливої емiсiї облiгацiй, необхiдно встановити ставку, 
середньоринкову, що перевищує, у зв’язку з вiдсутнiстю в емiтента кредитної 
iсторiї на борговому сегментi ринку цiнних паперiв; 
− пропонується вибрати облiгацiї з виплатою вiдсоткiв в кiнцi 
погашення. Протягом всього термiну iнвестування на основну суму боргу 
(номiнал) перiодично нараховуються (але не виплачуються) вiдсотки. Пiсля 
закiнчення термiну операцiї нарахованi вiдсотки виплачуються однiєю сумою 
разом з номiналом; 
− оскiльки процентнi виплати будуть отриманi лише у момент 
погашення, то поточну прибутковiсть даних зобов’язань можна вважати 
рiвною нулю. Такий варiант дозволить емiтенту перенести фiнансове 
навантаження на пiзнiшi перiоди та значно перерозподiлити його;  
− якщо пiдприємство є партнером багатьох зарубiжних пiдприємств, 
 
 
пропонується прив’язати змiну процентної ставки по облiгацiях до змiни цiни 
на основну експортну продукцiю пiдприємства. 
− купон по облiгацiях пропонується також прив’язати до iндексу цiн на 
акцiї пiдприємства. Одним з iстотних моментiв при емiсiї облiгацiй є спосiб 
їх розмiщення – по вiдкритiй або закритiй пiдписцi.  
Вона характеризується наступними особливостями:  
– на першому етапi вiдбувається акумуляцiя банком грошових коштiв 
як фiзичних, так i юридичних осiб. Акумуляцiю банк може здiйснити, 
наприклад, за допомогою вкладу (вклад може називатися «iнвестицiйним» 
або «облiгацiйний депозит»), який гарантуватиме прибутковiсть i виплати 
згiдно з проспектом емiсiї облiгацiй; 
– другий етап передбачає заставу емiтованих боргових зобов’язань 
емiтента у банку. Таким чином, фiнансування банком потреб емiтента буде 
забезпечено заставою цiнних паперiв;  
– на третьому етапi банк пiд заставу цiнних паперiв надає емiтенту 
грошовi кошти у виглядi кредиту на умовах проспекту емiсiї закладених 
облiгацiй. Також банком можливе стягування з емiтента маржi за 
посередницькi послуги. В результатi банк стає основним кредитором 
емiтента; 
– четвертий етап полягає в тому, що клiєнти банку пiсля закiнчення 
певного термiну забирають свої вкладення. В моделi первинного розмiщення 
облiгацiйної позики присутнi елементи, що характеризують її ефективнiсть i 
вiдрiзняють її вiд класичної моделi розподiлу, а саме: вiдбувається 
скорочення термiнiв розмiщення позики; присутнiй елемент застави цiнних 
паперiв; емiтованi цiннi папери не розподiляються серед невизначеного кола 
осiб, а зосередженi в руках одного тримача; не вимагається додаткових 
витрат при практичнiй реалiзацiї даної схеми. 
Погашення облiгацiй i виплату вiдсоткiв планується робити за рахунок 
доходiв вiд iнвестування отриманих у позику коштiв або iз загальної виручки 
пiдприємства. Використання запропонованих моделей облiгацiйних позик як 
 
 
джерела фiнансування пiдприємств дозволить пiдсилити економiчну 
стiйкiсть пiдприємства за рахунок залучення додаткових фiнансових 
ресурсiв. 
Управлiння капiталом забезпечує економiчну стiйкiсть пiдприємства, 
що простежується як збiльшення обсягу фiнансових ресурсiв. Модель 
управлiння капiталом підприємствапредставлено на рисунку 4.8, визначення 
суми необхiдного додаткового оборотного капiталу за допомогою емiсiйних 
iнструментiв на рисунку 4.9. 
Формулювання показника змiнностi корпоративних часток 
представлено О. В. Устiновою [385].  
Отже, рекомендацiї щодо управлiння структурою власного i 
позикового капiталу на вiдмiну вiд ранiше розглянутих в науковiй i 
спецiальнiй лiтературi не обмежуються дослiдженням методiв капiталiзацiї 
прибутку. Вони пов’язанi з визначенням можливостей використання 
додаткового капiталу як елементу власного i вексельного кредиту, 
облiгацiйної позики як елементу позикового капiталу. 
В той же час, кошти, притягненi як додатковий капiтал i як вексельний 
кредит не розглянутi як складовi фiнансового потоку. Таким чином, методи 
обґрунтування приросту величини фiнансового потоку за рахунок 
альтернативних джерел приросту капiталу i способи оцiнки впливу змiни 
структури капiталу на розмiр фiнансового потоку виступають елементами 
механiзму управлiння фiнансовими потоками пiдприємств. 
На основi вищевикладеного можна вiдзначити, що органiзацiйно-
економiчний механiзм управлiння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю 
його структури та джерелами формування являє собою сукупнiсть елементiв, 
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керувати процесами формування власного i позикового капiталу, оптимiзацiї 
його структури на пiдставi визначення емiсiйних джерел, що об’єктивно 
створює умови пiдвищення якостi рiшень в системi антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємств у виглядi захисту вiд 
розгортання кризових процесiв завдяки формуванню фiнансових ресурсiв в 
достатньому обсязi. 
Механiзм управлiння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його 
структури та джерелами формування об’єктивно створюють умови 
ефективного антикризового управлiння економiчною стiйкiстю у виглядi 
захисту вiд розгортання кризових процесiв завдяки формуванню фiнансових 
ресурсiв в достатньому обсязi. Основною проблемою, що виникає при 
визначеннi ефективностi управлiння капiталом, є необхiднiсть врахування 
великої кiлькостi факторiв, якi можуть впливати на пiдприємство та 
визначають його економiчну стiйкiсть в умовах розгортання кризових 
процесiв як на макрорiвнi, так i на макрорiвнi. 
 
4.3. Забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства на основi 
технологiї антикризового управлiння його фiнансовими потоками 
 
Неоiнституцiональний пiдхiд щодо управлiння фiнансовими потоками 
пiдприємства як самостiйного об’єкта управлiння ще не дiстав достатнього 
висвiтлення не тiльки у вiтчизнянiй, але й у закордоннiй науковiй лiтературi.  
Прикладнi аспекти управлiння фiнансовими потоками розглядаються 
тiльки в комплексi питань формування фiнансових ресурсiв та утворення 
залишкiв грошових активiв.  
У роботi [267] проведено розмежування мiж поняттями «грошовi 
потоки» та «фiнансовi потоки». Вiдзначено, що «фiнансовi потоки» – бiльш 
повне поняття, що включає в себе рух не тiльки готiвки, але й грошових 
еквiвалентiв, цiнних паперiв. «Грошовi потоки», або «SC-Потоки» – рух 
 
 
винятково готiвки. Спiввiдношення фiнансових вiдносин та грошових, як їх 
частини, визначає мiру порiвнянностi фiнансового й грошового потокiв. 
Розмежування понять виключить неадекватнi результати розрахункiв i, 
як результат, прийняття помилкового економiчного рiшення. 
Положення неоiнституцiональної теорiї дає уявлення про залежнiсть 
фiнансових потокiв вiд негативного впливу кризових процесiв. Кон’юнктурнi 
змiни в зовнiшньому середовище вiдповiдно до даної точки зору 
спричинюються як оптимiзацiєю фiнансових потокiв суб’єктiв 
господарювання, так i грошовою нестачею. Посилення ефективностi 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємств можливе за 
умови якiсного прогнозування величин фiнансових потокiв та виявлення 
джерел коштiв i ефективних напрямiв їх використання. Враховуючи те, що 
неоiнституцiональної теорiя не передбачає розмежування понять фiнансового 
й грошового потокiв, концепцiя антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю підприємстваспричинює необхiднiсть конкретизацiї визначення 
сутностi фiнансового потоку.  
Отже, фiнансовий потiк –  це сукупнiсть фiнансових ресурсiв, що 
перебувають у господарському кругообiгу, корисне використання яких 
полягає в забезпеченнi антикризових заходiв в достатньому обсязi 
оборотними коштiв з метою досягнення економiчної стiйкостi пiдприємства 
та мiнiмiзацiї негативного впливу кризових процесiв на його дiяльнiст. 
Класифiкацiя видiв фiнансових потокiв пiдприємства iстотно полегшує 
вивчення об’єкта, дає можливiсть розкрити фактори й оцiнити їх вплив, 
пiдвищити ефективнiсть управлiння. Взявши за основу класифiкацiю, 
запропоновану автором [32], адаптувавши й доповнивши її, пропонується 
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Для визначення ефективностi антикризових заходiв щодо забезпечення 
економiчної стiйкостi авiапромислового пiдприємства доцiльно розглядати 
фiнансовi потоки за вiрогiднiстю вiдвернення коштiв для фiнансування втрат 
вiд впливу кризових процесiв. 
За вiрогiднiстю вiдвернення коштiв для фiнансування втрат вiд впливу 
кризових процесiв: статичнi фiнансовi потоки – вiдвернення коштiв для 
фiнансування втрат вiд впливу кризових процесiв не має сенсу, пiдприємство 
має абсолютну економiчну стiйкiсть йому властивi кризовi явища;  обмеженi  
 
фiнансовi потоки – можлива часткове вiдвернення коштiв за згодою 
власникiв;  вiд’ємнi фiнансовi потоки – вiдвернення необхiдне, оскiльки 
мiнiмiзує вплив кризових процесiв. 
Доповнення класифiкацiї фiнансових потокiв за вiрогiднiстю 
вiдвернення коштiв для фiнансування втрат вiд впливу кризових процесiв дає 




Таким чином, розмежування понять «фiнансовий» та «грошовий 
потiк», введення поняття «фiнансовий потiк» з позицiї концепцiї 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю авiапромислових 
пiдприємств, запропонована класифiкацiя фiнансових потокiв в залежностi 
вiд вiрогiдностi вiдвернення коштiв для фiнансування втрат вiд впливу 
кризових процесiв дасть можливiсть проводити детальний аналiз їх впливу на 
економiчну стiйкiсть пiдприємства, що є досить важливим у розробцi 
антикризової стратегiї пiдприємств авiацiйної промисловостi. 
Принципово новий рiвень органiзацiї фiнансiв суб’єкта 
господарювання в умовах розгортання кризових процесiв спричинює 
пiдвищену увагу практикiв та науковцiв до нових, специфiчних напрямiв 
управлiння його фiнансовою дiяльнiстю, зокрема, управлiнню фiнансовими 
потоками.  
Механiзм управлiння фiнансовими потоками є складовим елементом 
концепцiї антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства та 
базується на взаємозалежностi «кризовий процес – антикризове управлiння – 
економiчна стiйкiсть». Метою його розробки є забезпечення ефективностi 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю підприємстваi включає 
завдання, принципи й етапи (рис. 4.10).  
Завдання управлiння фiнансовими потоками: забезпечення операцiйної, 
iнвестицiйної й фiнансової дiяльностi ресурсами, необхiдними для реалiзацiї 
антикризової стратегiї пiдприємства; досягнення ефективного використання 
власних i позикових фiнансових коштiв; забезпечення синхронiзацiї 
фiнансових потокiв у часi; гарантування економiчної стiйкостi пiдприємства 






Рис. 4.10. Завдання, принципи та етапи механiзму управлiння фiнансовими 
потоками підприємства 
 
При розробцi механiзму управлiння фiнансовими потоками необхiдно 
виходити з таких принципiв: 
− обґрунтованостi мiнiмально необхiдного обсягу фiнансових ресурсiв, 
якi повиннi забезпечити антикризовi заходи щодо управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємства. Даний принцип допускає визначення мiнiмального 
розмiру фiнансових ресурсiв, необхiдних для продовження операцiй 
пiдприємства й своєчасного вибору методiв фiнансування; 
− обґрунтованого розподiлу коштiв за напрямами функцiонування 
пiдприємства. Важливо знати не тiльки величину очiкуваного надходження 
коштiв, а й рацiонально їх розподiляти в процесi виробничо-фiнансової 
дiяльностi, оскiльки це дасть можливiсть забезпечити економiчну стiйкiсть 
пiдприємства; 
− адаптивностi управлiння фiнансовими потоками. Принцип 
адаптивностi управлiння фiнансовими потоками пiдприємств допускає 
оперативне управлiння надходженнями та витрачаннями ресурсiв у випадку 
резерву або дефiциту коштiв, тобто при змiнi внутрiшнiх та зовнiшнiх умов 
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функцiонування пiдприємства. За допомогою даного принципу розв’язують 
завдання оптимiзацiї фiнансових потокiв: ефективностi управлiння 
фiнансовими потоками, в основi якої положено фiнансовий аналiз iз 
використанням рiзних критерiїв; взаємозв’язок методiв управлiння 
фiнансовими потоками з методами управлiння ризиками. 
Органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння фiнансовими 
потоками сучасних пiдприємств (рис. 4.11) являє собою сукупнiсть 
елементiв, що визначають економiчну й органiзацiйну складову i дозволяють 
реалiзувати процеси формування, руху, ефективного управлiння фiнансовими 
потоками з метою досягнення ефективностi антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю пiдприємств. 
Об’єктами механiзму управлiння фiнансовими потоками промислових 
пiдприємств виступають фiнансовi потоки пiдприємства, результати його 
операцiйної, фiнансової та iнвестицiйної дiяльностi. Суб'єктами – фiнансовий 
директор, керiвники планово-фiнансового або планово-економiчного вiддiлiв, 
власники пiдприємства. 
Механiзм управлiння фiнансовими потоками промислових 
пiдприємств створений на основi: 
− ситуацiйного пiдходу, який дозволяє враховувати вплив зовнiшнього 
середовища функцiонування пiд 
− приємства на його фiнансовi потоки та передбачає розгляд як об’єкту 
управлiння конкретну кризову ситуацiю, що негативно впливає на 
оптимiзацiю фiнансових потокiв з метою досягнення економiчної стiйкостi 
пiдприємства; 
− системного пiдходу, який враховує вплив зовнiшнє середовища 
функцiонування пiдприємства на оптимiзацiю фiнансових потокiв, 
мiнiмiзацiю його впливу, з метою виходу пiдприємства з кризової ситуацiї та 
забезпечення економiчної стiйкостi; 
− ресурсного пiдходу заснованого на дослiдженнi використання 
внутрiшнiх ресурсiв пiдприємства, якi впливають на ефективнiсть 
































Рис. 4.11. Структура органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння фiнансовими потоками пiдприємства 
Принципи: обґрунтованості мінімально 
необхідного обсягу фінансових ресурсів; 
обґрунтованість розподілу коштів по напрямках 
функціонування; адаптивність управління; 
ефективність управління; взаємозв'язок методів 





















































































































































































































































































































































































































































































































































































Індикатори: зростання величини оборотного капіталу; достатність оборотного капіталу для 
фінансування потреб операційної діяльності
Ціль: економічна стійкість промислового авіапідприємства
Механізм управління 
фінансовими потоками




Органiзацiйна складова включає правове, iнформацiйне, нормативне 
забезпечення i є iдентичною органiзацiйної складової механiзмiв розробки 
антикризової стратегiї та управлiння капiталом пiдприємства. 
Представлено етапи процесу управлiння фiнансовими потоками 
пiдприємства. 
Етап I. Аналiз ефективностi управлiння фiнансовими потоками.  
Основною метою аналiзу є вивчення джерел та обсягiв формування, 
iнтенсивностi й напрямкiв руху фiнансових потокiв на основi ключових 
показникiв, що дають об’єктивну оцiнку ефективностi управлiння 
фiнансовими потоками пiдприємства. У процесi аналiзу фiнансових потокiв 
пiдприємства вирiшуються наступнi завдання: оцiнка фiнансового стану 
пiдприємства, його економiчної стiйкостi на момент дослiдження; виявлення 
джерел та обсягiв формування фiнансових потокiв за видами дiяльностi; 
оцiнка ефективностi управлiння фiнансовими потоками за видами дiяльностi; 
оцiнка збалансованостi фiнансових потокiв у часi; виявлення тенденцiй та 
закономiрностей руху фiнансових потокiв за перiод, що аналiзується; 
виявлення необґрунтованого, неефективного використання фiнансових 
ресурсiв, що призводять до погiршення фiнансового стану, зниження його 
економiчної стiйкостi; виявлення резервiв та додаткових джерел фiнансових 
потокiв, якi пiдприємство може використовувати для посилення ефективностi 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю. 
Методи, якi використовуються при аналiзi фiнансових потокiв: прямий 
та непрямий метод оцiнки фiнансових потокiв; факторний аналiз; метод 
коефiцiєнтiв, екстраполяцiї. 
Аналiз руху фiнансових потокiв проводиться в розрiзi аспектiв 
дiяльностi пiдприємства: операцiйної, що охоплює господарськi операцiї 
позичальника, пов’язанi з виробництвом та реалiзацiєю його продукцiї; 
iнвестицiйної, що вiдображає особливостi надходження й вiдтiк коштiв, 
пов’язаних зi змiною вартостi основних фондiв (придбанням, реалiзацiєю), а 
також операцiй iз цiнними паперами; фiнансової, пов’язаної iз залученням 
 
 
довгострокових й короткострокових кредитiв та iнших позикових ресурсiв та 
їх погашенням. Для розрахунку використовують рекомендацiї, що 
представленi в джерелi [32], iнформацiйною базою є Нацiональнi положення 
(стандарту) бухгалтерського облiку [217]. Результати розрахункiв вказують 
на чисте збiльшення або зменшення коштiв за аналiзований перiод та 
динамiку фiнансового потоку пiдприємства.  
Для з’ясування причинно-наслiдкових зв’язкiв мiж рiзними видами 
фiнансового потоку, що впливають на ефективнiсть використання 
фiнансових ресурсiв пiдприємства, застосовуэться факторний аналiз, що 
дозволяє виявити негативнi тенденцiї, визначити резерви збiльшення й 
мiнiмально припустимi величини складових загального фiнансового потоку. 
Коефiцiєнтний аналiз є невiд’ємною частиною аналiзу й оцiнки 
фiнансових потокiв. З його допомогою вивчаються рiвнi та їх вiдхилення вiд 
планових та базисних значень рiзних вiдносних показникiв, що 
характеризують фiнансовi потоки, а також розраховуються коефiцiєнти 
ефективностi використання коштiв пiдприємства. Важливим моментом є 
вивчення динамiки дослiджуваних коефiцiєнтiв, що дозволяють установити 
позитивнi або негативнi тенденцiї, а також розробити необхiднi заходи для 
внесення вiдповiдних змiн що до оптимiзацiї антикризових рiшень у процесi 
здiйснення господарської дiяльностi пiдприємства. Оцiнка ефективностi 
управлiння фiнансовими потоками ведеться на основi узагальнюючих та 
приватних показникiв. Узагальнюючий показник ефективностi являє собою 
вiдношення чистого фiнансового потоку до вiдтоку коштiв за аналiзований 
перiод, його економiчний змiст аналогiчний показникам рентабельностi. 
Вiдмiннiсть полягає в тому, що рентабельнiсть розраховується на основi 
доходiв, видаткiв i, вiдповiдно, фiнансових результатiв, а коефiцiєнт 
ефективностi формування й управлiння фiнансовими потоками 
розраховується в грошовому базисi. Коефiцiєнт реiнвестування фiнансових 
потокiв визначається як вiдношення чистого фiнансового потоку за винятком 
суми виплачених у звiтному перiодi дивiдендiв до приросту необоротних 
 
 
активiв за звiтний перiод. Для оцiнки синхронностi формування рiзних видiв 
фiнансових потокiв розраховується коефiцiєнт лiквiдностi фiнансових 
потокiв, що представляє собою вiдношення притоку та вiдтоку фiнансових 
коштiв. Ступiнь синхронностi позитивних та негативних фiнансових потокiв 
також може бути встановлений за допомогою коефiцiєнта кореляцiї [32]. 
Одним з напрямкiв аналiзу є оцiнка якостi управлiння фiнансовими 
потоками на основi їхньої структури, яка запропонована А. Кононенко [156].  
Вiдповiдно до даної методики, якiсть управлiння пiдприємством можна 
оцiнити як позитивна, якщо за результатами звiтного перiоду спостерiгається 
позитивний фiнансовий потiк за результатами операцiйної дiяльностi й 
негативний – у результатi iнвестицiйної й фiнансової дiяльностi.  
При нормальнiй якостi управлiння чистий фiнансовий потiк за 
результатами операцiйної й фiнансової дiяльностi має позитивне значення, а 
iнвестицiйної – негативне. У цьому випадку пiдприємство здiйснює 
iнвестицiї за рахунок коштiв, отриманих за результатами операцiйної 
дiяльностi, залучених кредитiв або додаткових вкладень власникiв.  
Стан пiдприємства можна оцiнити як кризовий, якщо фiнансовий потiк 
у результатi операцiйної дiяльностi має негативне значення. Iнакше кажучи, 
пiдприємство фiнансує операцiйнi видатки за рахунок надходжень вiд 
iнвестицiйної й фiнансової дiяльностi. 
Розглянута вище методика вимагає подальшого вдосконалення, 
оскiльки використання абсолютних показникiв не дає можливiсть визначити, 
якою мiрою покриваються видатки пiдприємства за рiзними видами 
дiяльностi, оцiнка недостатньо точна й докладна.  
Ефективнiсть управлiння фiнансовими потоками пропонується 
здiйснювати за допомогою коефiцiєнта достатностi ресурсiв ( дК ), що 
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ФПi+, ФПi– – позитивний та негативний фiнансової потiк за 
результатами iнвестицiйної дiяльностi вiдповiдно. 
ФПф+, ФПф– - позитивний та негативний фiнансової потiк за 
результатами фiнансової дiяльностi вiдповiдно. 
Iнтерпретацiя коефiцiєнта достатностi ресурсiв залежно вiд 
ефективностi видiв господарської дiяльностi пiдприємства наведена в табл. 
4.9. 
Позицiя пiдприємства, при якiй спостерiгається позитивний чистий 
фiнансовий потiк за результатами операцiйної дiяльностi та негативний або 
нульовий за результатами iнвестицiйної та фiнансової дiяльностi. 
Характерною рисою даної позицiї є збiльшення чистого прибутку, зниження 
дебiторської заборгованостi, запасiв товарно-матерiальних цiнностей, 
погашення кредитiв, облiгацiй та iнших зобов’язань, збiльшення статутного 
капiталу за рахунок випуску акцiй, збiльшення короткострокових та 
довгострокових фiнансових вкладень, вiдновлення парку основних коштiв, 
залучення нематерiальних активiв. 
Данiй позицiї характернi ситуацiї А, В, С. Ситуацiя А – значення 
коефiцiєнта достатностi бiльше одиницi, тобто чистого фiнансового потоку за 
результатами операцiйної дiяльностi досить для покриття видаткiв за 
результатами фiнансової, iнвестицiйної дiяльностi. Пiдприємство може 
продовжувати активiзувати свою дiяльнiсть по вiдновленню основних 
засобiв i нематерiальних активiв та залучати позиковi кошти. Ситуацiя В – 
значення коефiцiєнта достатностi дорiвнює одиницi. Пiдприємство перебуває 
в рiвновазi. Подальша активнiсть iнвестицiйної дiяльностi може привести до 
недолiку фiнансових ресурсiв на пiдприємствi. Ситуацiя С – значення 
коефiцiєнта менше одиницi. Тобто чистого фiнансового потоку за 
результатами операцiйної дiяльностi не досить для покриття видаткiв за 
результатами iнвестицiйної, фiнансової дiяльностi. Дана ситуацiя може бути 
виправдана тiльки в тому випадку, коли пiдприємство сподiвається в 
 
 
майбутньому збiльшити обсяги реалiзацiї, чистий прибуток, знизити 
дебiторську заборгованiсть, вкладенi iнвестицiї пiдвищать дохiд 
пiдприємства.  
Якщо на пiдприємствi спостерiгається зменшення статутного капiталу, 
то особливу увагу необхiдно придiлити аналiзу акцiй пiдприємства (К16), 
(К17), його незалежностi вiд зовнiшнiх джерел iнвестування (К13), (К15), 
фiнансової стабiльностi (К14).  
Позицiя пiдприємства, при якiй спостерiгається позитивний чистий 
фiнансовий потiк за результатами операцiйної та фiнансової дiяльностi й 
негативний або нульовий за результатами iнвестицiйної дiяльностi, 
характеризується збiльшенням короткострокових i довгострокових 
фiнансових вкладень, вiдновленням основних коштiв та нематерiальних 
активiв, збiльшенням чистого прибутку й зниженням дебiторської 
заборгованостi, залученням позикових коштiв, збiльшенням статутного 
капiталу в результатi емiсiї акцiй.  
Данiй позицiї характернi ситуацiї D, E, F. Ситуацiя D – значення 
коефiцiєнта достатностi бiльше одиницi, тобто чистих фiнансових потокiв за 
результатами операцiйної та фiнансової дiяльностi досить для покриття 
видаткiв за iнвестицiйною дiяльнiстю. Пiдприємство може активiзувати 
iнвестицiйну дiяльнiсть за рахунок власних коштiв, додатково залучати 
позиковi кошти. Ситуацiя Е – значення коефiцiєнта дорiвнює одиницi, тобто 
пiдприємство перебуває в рiвновазi. Подальша активiзацiя iнвестицiйної 
дiяльностi не доцiльна. Ситуацiя F – значення коефiцiєнта менше одиницi, 
тобто чистого фiнансового потоку за результатами операцiйної та фiнансової 
дiяльностi не досить для покриття видаткiв за iнвестицiйною дiяльнiстю. 
Варто звернути увагу, що саме при цiй ситуацiї необхiдно акцентувати увагу 
на оцiнцi ефективностi прийнятих iнвестицiйних проектiв, оскiльки 
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Особливiстю позицiї пiдприємства, що характеризується позитивним 
чистим фiнансовим потоком за результатами операцiйної та фiнансової 
дiяльностi й негативним або нульовим фiнансовим потоком за результатами 
фiнансової дiяльностi, є погашення кредитiв, позикових коштiв вiд реалiзацiї 
облiгацiй i iнших зобов'язань, збiльшення чистого прибутку, кредиторської 
заборгованостi, зменшення дебiторської заборгованостi. Зменшується 
вартiсть основних коштiв та нематерiальних активiв, знижуються 
короткостроковi й довгостроковi фiнансовi вкладення на пiдприємствi. Данiй 
позицiї характернi ситуацiї G, H, J. При ситуацiї G - значення коефiцiєнта 
достатностi бiльше одиницi, тобто чистий фiнансовий потiк за результатами 
операцiйної та iнвестицiйної дiяльностi в повному обсязi покриває витрати за 
фiнансовою дiяльнiстю. Варто звернути увагу на аналiз ефективностi 
використання основних коштiв та нематерiальних активiв, операцiйної 
дiяльностi пiдприємства. Можлива активiзацiя iнвестицiйної дiяльностi 
пiдприємства, пов'язана з вiдновленням устаткування. Ситуацiя Н – значення 
коефiцiєнта достатностi дорiвнює одиницi, пiдприємство перебуває в 
рiвновазi. Подальше збiльшення суми кредитiв, що погашаються, позикових 
коштiв вiд реалiзацiї облiгацiй, зниження статутного капiталу в результатi 
випуску акцiй не доцiльно, оскiльки призведе до порушення фiнансової 
рiвноваги. Актуальнi заходи щодо пiдвищення ефективностi операцiйної 
дiяльностi. Ситуацiя J – значення коефiцiєнта менше одиницi. Чистий 
фiнансовий потiк за результатами операцiйної та iнвестицiйної дiяльностi не 
достатнiй для покриття витрат за результатами фiнансової дiяльностi.  
Позицiя пiдприємства, при якiй спостерiгається негативний або 
нульовий чистий фiнансовий потiк за результатами операцiйної дiяльностi та 
позитивний за результатами iнвестицiйної i фiнансової вимагає особливої 
уваги. На пiдприємствi є недостача чистого прибутку, амортизацiйних 
вiдрахувань, збiльшується дебiторська заборгованiсть, залучаються позиковi 
кошти, якi в основному використовуються на поповнення оборотного 
капiталу. Знижуються короткостроковi й довгостроковi фiнансовi iнвестицiї, 
 
 
спостерiгається зниження вартостi основних коштiв та нематерiальних 
активiв.  
Данiй позицiї характернi ситуацiї Y, K, L. Ситуацiя Y – коефiцiєнт 
достатностi бiльше одиницi. Неефективна операцiйна дiяльнiсть 
пiдприємства покривається за рахунок чистих фiнансових потокiв за 
результатами iнвестицiйної й фiнансової дiяльностi, тобто пiдприємство 
реалiзує основнi фонди та нематерiальнi активи, залучає позиковi кошти, якi 
використовуються на покриття збиткiв за результатами операцiйної 
дiяльностi. Ситуацiя K – коефiцiєнт достатностi дорiвнює одиницi, 
пiдприємство перебуває в рiвновазi. Катастрофiчної для пiдприємства є 
ситуацiя L, при якiй значення коефiцiєнта достатностi менше одиницi, тобто 
чистих фiнансових потокiв за результатами iнвестицiйної та фiнансової 
дiяльностi для покриття операцiйної дiяльностi недостатньо.  
Позицiя пiдприємства, при якiй спостерiгається позитивний чистий 
фiнансовий потiк за результатами фiнансової дiяльностi й негативний або 
нульовий за результатами операцiйної та iнвестицiйної дiяльностi, 
характеризується збiльшенням суми притягненого акцiонерного капiталу, 
довгостроковий i короткострокових кредитiв банку, зниженням чистого 
прибутку та кредиторської заборгованостi. 
Данiй позицiї характернi ситуацiї M, N, O. Ситуацiя M – коефiцiєнт 
достатностi бiльше одиницi. Неефективна операцiйна дiяльнiсть 
пiдприємства покривається за рахунок чистих фiнансових потокiв за 
результатами фiнансової дiяльностi. Притягнений акцiонерний капiтал та 
позиковi кошти направляються на оновлення основних фондiв, покриття 
збиткiв за результатами операцiйної дiяльностi. Ситуацiя N – коефiцiєнт 
достатностi дорiвнює одиницi, пiдприємство перебуває в рiвновазi. Ситуацiя 
O, значення коефiцiєнта достатностi менше одиницi, тобто чистих 
фiнансових потокiв за результатами фiнансової дiяльностi для покриття 
операцiйної та iнвестицiйної дiяльностi недостатньо.  
Позитивний фiнансовий потiк за результатами фiнансової, операцiйної 
 
 
та iнвестицiйної дiяльностi, характеризується збiльшенням суми 
притягненого акцiонерного капiталу, довгострокових i короткострокових 
кредитiв банку, збiльшенням чистого прибутку, реалiзацiєй основних фондiв 
та нематерiальних активi. 
Данiй позицiї характерна ситуацiї P, при який коефiцiєнт достатностi 
бiльше одиницi. Використовуються довгостроковi, короткостроковi кредити 
банку та притягнений акцiонерний капiтал за рахунок емiсiй. Реалiзуються 
основнi фонди та нематерiальнi активи. Ефективна операцiйна та фiнансова 
дiяльнiсть пiдприємства. 
Позитивний фiнансовий потiк за результатами iнвестицiйної дiяльностi 
та негативний або нульовий за результатами операцiйної та фiнансової 
дiяльностi. Пiдприємство реалiзує основнi фонди та нематерiальнi активи, 
має збитки за основною дiяльнiстю, високу дебiторську заборгованiсть, не 
використовує притягнутий капiтал за рахунок емiсiй, виплачує довгостроковi 
та короткостроковi кредити бiнкам. 
Данiй позицiї характернi ситуацiї T, X, Q. Ситуацiя T – коефiцiєнт  
достатностi бiльше одиницi. Спостерiгається позитивний фiнансовий поток 
за результатом iнвестицiйної дiяльностi за рахунок реалiзацiї основних 
фондiв та нематерiальних активiв. Iнвестицiйна дiяльнiсть дозволяє покрити 
операцiйнi збитки пiдприємства, виплату процентiв, погашення долгiв за 
короткострокими та довгостроковими кредитами. Ситуацiя X – коефiцiєнт 
достатностi дорiвнює одиницi, пiдприємство перебуває в рiвновазi. Ситуацiя 
Q, значення коефiцiєнта достатностi менше одиницi, тобто чистих 
фiнансових потокiв за результатами iнвестицiйної дiяльностi не достатньо 
для покриття збитковостi операцiйної та фiнансової дiяльностi пiдприємства.  
Негативний фiнансовий потiк за результатами фiнансової, операцiйної 
та iнвестицiйної дiяльностi. Пiдприємство оновлює основнi фонди та 
нематерiальнi активи, має збитки за основною дiяльнiстю, високу 
дебiторську заборгованiсть, не використовує притягнутий капiтал за рахунок 
емiсiй, виплачує довгостроковi та короткостроковi кредити бiнкам. 
 
 
Данiй позицiї характернi ситуацiї F, V. Ситуацiя F – коефiцiєнт 
достатностi дорiвнює одиницi, пiдприємство перебуває в рiвновазi. Ситуацiя 
V, значення коефiцiєнта достатностi менше одиницi, тобто оновлення 
основних фондiв та нематерiальних активi не приносить прибутку 
пiдприємств. 
Запропонований методичний пiдхiд до оцiнки ефективностi управлiння 
фiнансовими потоками дозволяє: визначити рiвень достатностi фiнансових 
потокiв, сформованих у результатi операцiйної, iнвестицiйної та фiнансової 
дiяльностi для забезпечення розширеного вiдтворення та економiчної 
стiйкостi пiдприємства; оцiнити здатнiсть пiдприємства активiзувати 
iнвестицiйну дiяльнiсть за рахунок власних та позикових коштiв, пiдвищити 
ступiнь рацiонального використання коштiв у процесi його дiяльностi; 
виявити основнi аспекти дiяльностi пiдприємства, що спричиняють 
розбалансованiсть фiнансових потокiв та забезпечити найбiльш прийнятнi 
напрямки й форми управлiння фiнансовими потоками та антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю промислового пiдприємства. 
Етап II. Планування джерел, обсягiв формування та напрямку руху 
фiнансових потокiв пiдприємства.  
Основною метою планування фiнансових потокiв є забезпечення 
пiдприємства фiнансовими ресурсами в достатньому обсязi для 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю. В основi планування 
фiнансових потокiв лежить їх оптимiзацiя, мета й завдання якої розглянутi 
I. А. Бланком [32, с. 408–410]. Взявши їх за основу, визначимо завдання 
планування фiнансових потокiв: забезпечення операцiйної, iнвестицiйної та 
фiнансової дiяльностi необхiдними обсягами фiнансових ресурсiв; 
рацiональне використання фiнансових ресурсiв; оптимiзацiя фiнансових 
потокiв у часi та за видами дiяльностi; досягнення безперервностi 
операцiйного та фiнансового циклу. 
 
 
При плануваннi фiнансових потокiв здiйснюється: корегування потоку 
майбутнiх платежiв; стратегiчне iнвестування; оптимiзацiя витрат 
пiдприємства. 
Корегування потокiв майбутнiх платежiв здiйснюється шляхом [32]: 
максимiзацiї Флоуту; скорочення розрахункiв у наявнiй формi; використання 
«кредитної лiнiї», «овердрафта»; використання механiзму стягнення 
передплати з замовника; прискорення iнкасацiї дебiторської заборгованостi 
шляхом прискореного повернення простроченої дебiторської заборгованостi, 
її рефiнансування у формi факторингу, облiку векселiв, форфейтингу. 
Залучення стратегiчних iнвесторiв здiйснюється з метою збiльшення обсягу 
власних ресурсiв пiдприємства за рахунок iнвестування в основний капiтал 
або фiнансовi iнвестицiї, в основi яких лежить ефективна дивiдендна 
полiтика. Оптимiзацiя витрат пiдприємства здiйснюється шляхом зниження 
постiйних витрат, продажу або здачi в лiзинг основних фондiв, якi не 
використовуються, ефективної амортизацiйної полiтики. Як метод 
оптимiзацiї фiнансового потоку пропонується використовувати: 
максимiзацiю обсягу реалiзацiї продукцiї з позицiї оптимальної комбiнацiї 
форм розрахункiв; оптимiзацiю спiввiдношення дебiторської та 
кредиторської заборгованостi. У процесi планування фiнансових потокiв 
використовують такi методи: порiвняння, балансовий, економiко-
математичнi, технiко-економiчнi, економiко-статистичнi розрахунки. 
Слiд зазначити, що вибiр методу обґрунтування плану фiнансових 
потокiв пiдприємства повинен здiйснюватися, насамперед, з урахуванням 
часового вимiру, що сприяє адекватностi часового iнтервалу й методiв 
прогнозування, пiдвищує точнiсть розрахункiв. Видiляют такi види 
планування фiнансових потокiв: оперативне (бюджетування) планування 
(мiсяць, квартал); поточне (середньострокове) планування (рiк); стратегiчне 
(довгострокове) планування (бiльше одного року). У рамках оперативного 
планування розробляють бюджети. Бюджетування забезпечує: контроль над 
витратами та рацiональним використанням ресурсiв; взаємозв’язок 
 
 
оперативного, поточного й стратегiчного планування; своєчасне виявлення 
вiдхилень вiд плану; iдентифiкацiю й оцiнку ризику, його мiнiмiзацiю. У 
рамках поточного планування реалiзується планування надходжень та витрат 
фiнансових потокiв, прогнозування балансу фiнансових потокiв та доходiв. 
Негативний вплив зовнiшнього середовища може бути мiнiмiзовано за 
допомогою планування витрат, що пов’язанi з попередженням або 
лiквiдацiєю наслiдкiв його впливу. Оскiльки цi витрати не пов’язанi з 
операцiйною дiяльнiстю пiдприємства, то їх планування варто здiйснювати 
по статтi «Iншi витрати», а для облiку доцiльно вiдкрити окремий субрахунок 
«Витрати зовнiшнього середовища». Джерелами фiнансування витрат 
зовнiшнього середовища можуть бути власнi кошти пiдприємства, а саме 
чистий прибуток. 
Етап III. У рамках стратегiчного планування вiдбувається 
прогнозування фiнансових потокiв пiдприємства на тривалий перiод, що 
сприяє прийняттю управлiнських рiшень.  
Етапи планування фiнансових потокiв пiдприємств авiацiйної 
промисловостi повиннi перебувати в тiсному взаємозв’язку i реалiзуватися в 
певнiй послiдовностi. Розробка стратегiчного планування фiнансових потокiв 
визначає завдання й параметри поточного. У свою чергу, поточне планування 
створює основу для розробки й доведення до безпосереднiх виконавцiв 
оперативних бюджетiв за всiма основними аспектами фiнансової дiяльностi 
пiдприємства (рис. 4.12). 
Таким чином, органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння 
фiнансовими потоками є складовим елементом концепцiї антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємств авiацiйної промисловостi та 
базується на взаємозалежностi розгортання кризового процесу, антикризового 
управлiння та економiчної стiйкостi. Метою його розробки є забезпечення 
ефективностi антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства, яке визначається якiстю прогнозування динамiки, величин 





Рис. 4.12. Взаємозв’язок видiв планування фiнансових потокiв промислового 
підприємства 
 
Запропонований комплекс методичного забезпечення управлiння 
фiнансовими потоками підприємствадає можливiсть значно пiдвищити 
ефективнiсть розробленої антикризової стратегiї й знизити негативного впливу 
кризових процесiв, забезпечити дiєвiсть антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю. 
 
4.4. Методичний пiдхiд до оцiнювання впливу 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi на економiчну стiйкiсть в 
антикризовому управлiннi пiдприємства 
 
З точки зору неоiнституцiональної теорiї зовнiшньоекономiчна 
дiяльнiсть пiдприємств є спiльною дiяльнiстю вiтчизняних та iноземних 
суб’єктiв господарювання, яка здiйснюється пiд впливом ситуацiй на 
мiжнародному ринку.  
Цiлi, завдання, принципи Промислове 
підприємство  
Зовнiшнє середовище 


















Неоiнституцiональна теорiя не визначає поняття мiжнародного або 
мiжнацiонального ринку, але дає пiдстави вважати його за сукупнiсть 
вiдносин щодо узгодження умов спiльного iснування учасникiв мiжнародної 
спiльноти. Вплив мiжнародного ринку на зовнiшньоекономiчну дiяльнiсть 
окремих пiдприємств є вагомим i посилює залежнiсть результативностi вiд 
нестабiльного зовнiшнього середовища. 
Ефективна зовнiшньоекономiчна дiяльнiсть пiдприємств авiацiйної 
промисловостi є однiєю з умов їх економiчної стiйкостi, оскiльки просування 
їх продукцiї на зовнiшньому ринку має на метi пiдвищення прибутковостi та 
подальше зростання величини власного капiталу. Тому при розглядi сутностi 
органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння зовнiшньоекономiчною 
дiяльнiстю слiд видiлити тi особливостi, якi вiдрiзняють його вiд iнших видiв 
господарської дiяльностi. 
Зовнiшньоекономiчна дiяльнiсть пiдприємств спрямована на 
здiйснення експортно-iмпортних операцiй на основi договору купiвлi-
продажу товарiв та фiнансових потокiв. Вона базується не тiльки на 
вiтчизняному, але й на зарубiжному законодавствi, що припускає створення 
вiдповiдних фiнансово-юридичних вiддiлiв з метою ефективного управлiння 
цим процесом [415]. 
Зовнiшньоекономiчна дiяльнiсть пiдприємств має особливу нормативну 
базу, що включає в себе як єдинi норми та нормативи, прийнятi в цiлому для 
всiх суб’єктiв господарювання країни, iндивiдуальнi норми та нормативи, 
прийнятi на кожному окремому пiдприємствi, так i норми та стандарти, 
затвердженi мiжнародними органiзацiями, окремими зарубiжними країнами 
або iноземними партнерами по бiзнесу [415]. 
Вказана дiяльнiсть пiдприємств породжує специфiчнi ризики, властивi 
тiльки даному виду дiяльностi, їх необхiдно враховувати пiд час розрахункiв 
з державою з податкових та iнших обов’язкових платежiв, формування 
лiмiтiв, резервiв i стимулiв господарської дiяльностi, а також здiйснювати 
страхування цих ризикiв не тiльки вiтчизняними, але й зарубiжними 
 
 
страховими компанiями [415]. 
Зовнiшньоекономiчна дiяльнiсть пiдприємств припускає, що слiд 
висувати такi фiнансовi методи, прийоми та важелi, якi базуються, перш за 
все, на чиннiй системi оподаткування, системi митного контролю експортно-
iмпортних операцiй, монiторингу за фiнансовими потоками та 
iнформацiйному забезпеченнi контролiнгу антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю. При цьому враховуються не тiльки особливостi та 
правила вiтчизняної фiнансово-кредитної системи, але й систем зарубiжних 
країн [415]. 
Визначена дiяльнiсть пiдприємств обумовлює специфiчну систему 
фiнансових санкцiй, яка не застосовується на вiтчизняному ринку товарiв, 
ресурсiв i послуг, її можна використовувати тiльки при фiнансово-кредитних 
розрахунках з iноземними партнерами [415]. 
Зовнiшньоекономiчну дiяльнiсть пiдприємств багато в чому 
визначають зовнiшнi чинники, що породжує специфiчнi форми та види 
тiньової дiяльностi, пов’язанi з мiжнародними кримiнальними структурами, а 
це, у свою чергу, викликає пiдвищений iнтерес з боку нацiональних та 
мiжнародних правоохоронних органiв [415]. 
Експортно-iмпортнi операцiї, фiнансовi потоки у виглядi валютних 
цiнностей припускають специфiчну дiяльнiсть банкiвських iнститутiв, 
проведення мiжнародних фiнансово-кредитних розрахункiв [415]. 
Зовнiшньоекономiчна дiяльнiсть пiдприємств спирається на вiдповiдну 
iнформацiйну базу, використовує мiжнароднi пiдходи до укладення 
контрактiв, органiзацiї руху товарних i розрахункових документiв, зокрема в 
електроннiй формi, застосування всiляких iнформацiйних комп’ютерних 
систем, що обслуговують експортно-iмпортнi операцiї та рух фiнансових 
потокiв [415]. 
Правове регулювання зовнiшньоекономiчної дiяльностi – це сукупнiсть 
нормативних актiв, у рамках i на основi яких здiйснюється її практика, в це 
поле регулювання входять i зовнiшньоекономiчнi контракти. Ця сукупнiсть 
 
 
представлена: мiжнародними договорами з iншими країнами, договорами з 
державами – учасниками зовнiшньоекономiчної дiяльностi, мiжнародними 
правилами та нормами, ратифiкованими Україною; нацiональним 
законодавством про зовнiшньоекономiчну дiяльнiсть пiдприємств, 
представленими законами та пiдзаконними актами [415]. 
Взаємозв’язок складових зовнiшньоекономiчної дiяльностi 
підприємстваз позицiї неоiнституцiональної теорiї представлено на рисунку 
4.13. Державне регулювання зовнiшньоекономiчної дiяльностi є 
iнструментом взаємозв’язку iї органiзацiйної та макроекономiчної складових. 
Мiжнародний ринок, який є макроекономiчною складовою, може бути 
фактором як посилення, так i послаблення економiчної стiйкостi 
пiдприємств. Це вiдбиває iнструмент її дiї – мiжнароднi економiчнi 




Рис. 4.13. Взаємозв’язок складових зовнiшньоекономiчної дiяльностi 
підприємства з позицiї неоiнституцiональної теорiї 
 
В основi здiйснення зовнiшньоекономiчної діяльності багатьох  
пiдприємств лежать експортно-iмпортнi операцiї, здiйснюванi на пiдставi 





















формi, який у мiжнароднiй комерцiйнiй практицi є контрактом. 
Умови, якi не припинять зовнiшньоекономiчнi операцiї у разi 
негативного впливу мiжнародного ринку, можна вiдобразити у договорi та 
створити таким чином стратегiчну основу забезпечення економiчної стiйкостi 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi пiдприємств вiд негативного зовнiшнього 
середовища мiжнародного масштабу. 
Таким чином, названi особливостi зовнiшньоекономiчної дiяльностi 
дають можливiсть сформулювати таке визначення сутностi «органiзацiйно-
економiчному механiзму управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю» 
(рис. 4.14) як сукупностi елементiв, що утворюють економiчну й 
органiзацiйну складову i дозволяють реалiзувати тактичнi заходи до 
формування та укладання контрактiв, визначення та нейтралiзацiї загроз 
валютних ризикiв, прогнозувати вiрогiднiсть їхнього утворення та оцiнювати 
вплив на економiчнi результати на основi побудови нейронних мереж, що 
дозволить запобiгти посиленню впливу кризових процесiв на економiчну 
стiйкiсть при здiйсненнi антикризового управлiння 
Суб’єктами механiзму управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю 
промислових пiдприємств є суб’єкти господарської дiяльностi, що 
здобувають право здiйснення зовнiшньоекономiчних угод вiдповiдно до 
положень щодо нацiонального законодавства. 
Пiд об’єктом договору, а значить и об’єктом механiзму управлiння 
зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю пiдприємств варто розумiти те, iз приводу 
чого вступають у правовiдносини сторони. За правовим режимом та цiльовим 
призначенням об’єкти цивiльного права пiдроздiляються на: речi, включаючи 
грошi та цiннi папери (облiгацiї, векселi, депозитнi й ощаднi сертифiкати, 
акцiї, приватизацiйнi цiннi папери й iн.); результати iнтелектуальної 
дiяльностi, тобто група цивiльних правовiдносин, що виникли в зв’язку зi 
створенням та використанням результатiв творчої дiяльностi – творiв науки, 
 
 
лiтератури, мистецтва, винаходiв, промислових зразкiв i т.п.; – iнформацiя як 
особливий об’єкт договiрних вiдносин, позв’язаних з її збором, пошуком, 
опрацюванням, збереженням, використанням.  
Механiзм управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю 
авiапромислового пiдприємства створений на основi ситуацiйного, 
процесного та системного методологiчних пiдходiв, згiдно з якими 
ефективнiсть зовнiшньоекономiчної дiяльностi забезпечується за умови 
визначення факторiв зовнiшнього та внутрiшнього середовища, що 
впливають на ефективнiсть зовнiшньоекономiчної дiяльностi, постiйного 
контролю за умовами виконання контракту, виникаючих ризикiв, орiєнтацiї 
на результат управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю та економiчною 
стiйкiстю пiдприємства. 
Досягнення ефективностi механiзму управлiння 
зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю авiапромислового пiдприємства можливе 
тiльки за умови дотримання основних його принципiв. 
Принцип захисту iнтересiв суб’єктiв зовнiшньоекономiчної дiяльностi, 
який проявляється при укладеннi контракту та зумовлює необхiднiсть 
вiдображення права учасникiв цих операцiй забезпечувати ефективнiсть 
антикризових заходiв щодо пiдвищення економiчної стiйкостi пiдприємства. 
Принцип системностi припускає, що зовнiшньоекономiчна дiяльнiсть 
має системний характер, передбачає розгляд усiх суб’єктiв такої дiяльностi, 
як системи, яка складається зi структурних взаємопов’язаних та 
взаємодiючих елементiв та забезпечує ефективнiсть антикризового 




















Рис. 4.14. Структура органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю 
підприємства 
 
Принципи: захисту інтересів суб’єктів 






































































































































































































































































































































































































































Індикатори: зростання величини оборотного капіталу; зниження впливу ризиків; зниження величини 
трансакційних витрат 









Принцип наукової обґрунтованостi зовнiшньоекономiчної дiяльностi 
проявляється у всебiчному обґрунтуваннi необхiдностi заключения 
зовнiшньоекономiчних контрактiв розробленими прогнозами з 
використанням математичного апарату, що дозволить пiдвищити 
ефективнiсть зовнiшньоекономiчної дiяльностi. 
Принцип адаптивностi зовнiшньоекономiчної дiяльностi, який полягає 
у динамiчному процесi пристосування зовнiшньоекономiчної дiяльностi 
пiдприємства до факторiв зовнiшнього середовища на основi змiни його 
функцiй, структури, взаємин i взаємодiй з внутрiшнiм i зовнiшнiм 
середовищем. 
Сутнiсть принципу оптимальностi використання застосовуваних 
ресурсiв полягає у тому, що використання ресурсiв пiдприємства у процесi 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi повинно здiйснюватись вiдповiдно до 
встановлених цiлей антикризового управлiння економiчною стiйкiстю. 
Структура i порядок формування змiсту зовнiшньоекономiчного 
контракту є органiзацiйним елементом (складовою) зовнiшньоекономiчної 
дiяльностi підприємств, оскiльки саме подальша органiзацiя виконання цього 
контракту сприяє досягненню iї ефективностi i забезпеченню економiчної 
стiйкостi. 
Економiчна стiйкiсть підприємстваяк суб’єкта зовнiшньоекономiчної 
дiяльностi (економiчна складова механiзму) з одного боку виступає 
одночасно елементом зовнiшньоекономiчної дiяльностi та вимiрювачем 
ефективностi антикризового управлiння, а з iншого – наслiдком ефективностi 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi (рис. 4.15). 
Якщо первiсно економiчна стiйкiсть є вiдсутньою, то вона утворюється 
через формування ефекту, як це передбачено у контрактi, тобто через 
взаємозв’язок iз органiзацiйною складовою механiзму зовнiшньоекономiчної 
дiяльностi. 
Мiнiстерство економiки з питань європейської iнтеграцiї України 
видало Наказ «Про затвердження Положення про форму 
 
 
зовнiшньоекономiчних договорiв (контрактiв)» [216]. Зовнiшньоекономiчний 
договiр (контракт) – матерiально оформлена угода двох або бiльше суб’єктiв 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi та їх iноземних контрагентiв, та спрямована 





Рис. 4.15. Вплив механiзму управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю 
пiдприємств на їх економiчну стiйкiсть 
 
Передумовою укладення зовнiшньоторговельного контракту є 
обговорення його основних складових стосовно предмета угоди – товару. 
Механiзм ЗЕД пiдприємств 
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Власник товару з метою пошуку потенцiйного покупця може розсилати 
свої пропозицiї з продажу товару у виглядi «оферти», яка має певнi 
особливостi щодо зазначення вiдомостей стосовно товару. 
Потенцiйний покупець з метою отримання бiльш привабливих для 
нього умов придбання товару може направити власнику свої 
контрпропозицiї. З цього моменту починається дiйсне обговорення змiсту 
торгiвельної угоди. За результатами узгодження позицiй майбутнiх сторiн 
контракту здiйснюється обговорення та деталiзацiя основних положень 
угоди.  
При недотриманнi вимог чинного законодавства договiр 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi може бути у встановленому порядку 
визнаний недiйсним. За iншими договорами, укладеними суб’єктами 
пiдприємницької дiяльностi України усiх форм власностi, розрахунки 
здiйснюються вiдповiдно до Унiфiкованих правил, якщо це передбачено 
такими договорами, тобто за вiдсутностi застереження в цих договорах (не є 
зовнiшньоекономiчними).  
В текстi зовнiшньоекономiчного контракту повинне бути присутнє 
пряме посилання на використання умов IНКОТЕРМС, що є пiдставою для 
тлумачення контракту у вiдповiдностi до Мiжнародних правил iнтерпретацiї, 
предметом яких є товари.  
Правила IНКОТЕРМС (часто їх називають ще «базиснi умови 
постачання») розробленi Мiжнародною торговельною палатою i в даний час 
дiють у редакцiї 2010 р. Уперше Правила були опублiкованi у 1936 р., 
наступнi змiни i доповнення в них було внесено у 1953, 1967, 1976, 1980, 
1990, 2000 i 2010 рр. [381]. За своєю суттю Правила IНКОТЕРМС – 
систематизований звiд кiлькох мiжнародних торговельних порядкiв. Вони не 
належать до типу мiжнародно-правових нормативних актiв, не є 
обов’язковими для дотримання i застосування, а мають рекомендацiйний 
характер, але це, як показує свiтова практика, не зменшує їх важливостi i 
значущостi. Однак деякi країни, у тому числi й Україна, своїм внутрiшнiм 
 
 
законодавством встановлюють обов’язкове використання Правил 
IНКОТЕРМС нацiональними суб’єктами в їхнiх зовнiшньоторговельних 
операцiях. 
Для укладання зовнiшньоекономiчного контракту необхiдна згода 
сторiн за всiма суттєвими для даного виду контракту умовами. Договiр 
вважається укладеним, якщо мiж сторонами в належнiй формi досягнуто 
згоди з усiх iстотних умов. В контрактi визначаються обов’язковi та 
додатковi умови його укладання (табл. 4.10). 
Контракт є основним документом, що пiдтверджує матерiальне 
оформлення намiрiв сторiн здiйснити торговельну операцiю з переходом 
права власностi на товар. Отже, головуючим елементом та джерелом 
виникнення низки ризикiв безпосередньо предмет контракту – «товар». На 
пiдставi цього визначимо джерела походження ризикiв та методи управлiння 
ними. 
Таблиця 4.10 
Умови зовнiшньоекономiчних контрактiв 
Обов’язковi або iстотнi умови 
зовнiшньоекономiчних контрактiв 
Додатковi умови зовнiшньоекономiчних 
контрактiв 
найменування сторiн здача — приймання 
предмет страхування 
якiсть вiдвантажувальнi реквiзити 
кiлькiсть гарантiї 
базиснi умови постачання пакування i маркування 
цiна форс-мажорнi обставини 
умови платежу санкцiї i рекламацiї  
юридичнi адреси i пiдписи сторiн арбiтраж та iн. 
 
При укладаннi угод, виконання яких розраховано на тривалий термiн 
або пов’язане з наданням вiдстрочки платежу (кредиту), виникають валютнi 
ризики, пов’язанi зi змiною курсiв валюти, у якiй призначена цiна 
реалiзованого товару або надається кредит. Зi змiною курсу валюти 
змiнюється реальна вартiсть платежу. 
Валютнi ризики умовно можна подiлити на курсовi, iнфляцiйнi та 
операцiйний ризики. Курсовi ризики пов’язанi з тим, що при зменшеннi 
 
 
курсу валюти платежу стосовно нацiональної валюти експортер одержить 
суму грошей у нацiональнiй валютi меншу, нiж та, на яку вiн розраховував 
при укладенi контракту. Iнфляцiйнi ризики пов’язанi зi зменшенням 
купiвельної спроможностi валюти платежу, якщо зменшиться її курс 
стосовно iнших валют. Операцiйний валютний ризик – це такий ризик, якому 
пiддаються юридичнi i фiзичнi особи, коли майбутнi платежi або одержання 
коштiв повиннi бути зробленi в iноземнiй валютi, майбутня вартiсть якої не 
визначена. 
Контрактнi заходи визначаються на основi обраних методiв протидiї 
валютним ризикам. 
Головною метою пiдприємства, що здiйснює зовнiшньоекономiчну 
дiяльнiсть, є досягнення економiчної стiйкостi шляхом ефективного 
антикризового управлiння пiдприємством. Досягнення економiчної стiйкостi, 
яке передбачено змiстом зовнiшньоекономiчного контракту (рис. 4.16), 
можливе шляхом вживання тактичних заходiв з мiнiмiзацiї валютних ризикiв, 
що є заходами антикризового управлiння. 
Ризики, що притаманнi зовнiшньоекономiчного контракту, етапи його 
проведення та методи управлiння представлено в табл. 4.11. 
Таким чином, доведено, що змiст зовнiшньоекономiчного контракту 
формує стратегiчну основу зниження ризикiв, пiдвищенню результативностi 
антикризового управлiння, що сприяє досягненню ефективностi 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi та економiчної стiйкостi авiпiдприємств.  
Наведенi характеристики та схеми зовнiшньоекономiчних операцiй 
дають можливiсть визначити, що в основi механiзму зовнiшньоекономiчної 
дiяльностi підприємств перебуває форма, змiст та структура 
зовнiшньоекономiчних контрактiв (рис. 4.17), на основi котрого формуються 







Рис. 4.16. Антикризове управлiння економiчною стiйкiстю підприємств на 
основi мiнiмiзацiї валютних ризикiв у зовнiшньоекономiчної дiяльностi 
 
Отже, ключовим iнструментом зовнiшньоекономiчної дiяльностi є 
зовнiшньоекономiчний контракт. Ефективнiсть виконання контракту 
визначається таким показникам як рентабельнiсть продукцiї за 
зовнiшньоекономiчним контрактом, яка багато в чому залежить вiд впливу 
ризикiв. Їх оцiнка здiйснюється за методикою, що представлено автором 
[256], а прогнозування впливу ризикiв на рентабельнiсть продукцiї дозволить 
знизити їх негативнi наслiдки. 
Оскiльки однiєю з важливих особливостей нейронної мережi є 
здiбнiсть до узагальнення отриманих знань, то нейронна мережа виконує 
тренування на деякiй множинi навчальних вибiрок, при цьому вона генерує 
очiкуванi результати при поданнi на її вхiд даних, що вiдносяться до тiєї ж 
самої множини, але якi не брали участь в процесi навчання.  
Визначення кiлькостi нейронiв в кожному з шарiв нейронної мережi 
дозволяє не тiльки визначити кiлькiсть областей, але й кiлькiсть сегментiв 
гiперплощин, якi обмежують цi областi [135].  


































































Ризики зовнiшньоекономiчного контракту 
Методи управлiння ризиками 
зовнiшньоекономiчного контракту 
Вибiр товару 
Ризик аналiтичної помилки 
Маркетинговi ризики 
Профiлактичний метод:  планомiрний маркетинг; 
прогнозування впливу зовнiшнього середовища 
Пошук i вибiр 
контрагента 
Ризик аудиторської помилки 
Контрольний ризик 
Метод локалiзацiї ризику: створення спецiалiзованих 
структур, що контролюють пошук i вибiр контрагента, 
оцiнюють ризикованiсть проекту. Метод вiдхилення 
ризику: вiдмовлення вiд ненадiйних партнерiв i 
ризикових проектiв; пошук гарантiв.  
Встановлення дiлового 
контакту з контрагентом 
Ризики не вiрного вибору форм i методiв роботи на 
ринку 
Метод дисипацiї: рiвномiрний розподiл ризику кожного 
контрагента в загальному обсязi; робота одночасно на 
декiлькох ринках з великою кiлькiстю споживачiв 
Заключення контракту з 
контрагентом 
Ризики дiлових зв’язкiв з контрагентами 
Метод диверсифiкацiя ризикiв мiж партнерами. Метод 
локалiзацiї ризику: створення спецiалiзованих структур, 
що виконують ризиковi проекти 
Виконання зобов’язань 
продавцем 
Ризик втрат при погiршеннi полiтичної ситуацiї в 
Українi. Ризик втрат при погiршеннi економiчної 
ситуацiї в Українi. Ризик втрат при приборi виду 
платежу. Ризик втрат при транспортуваннi 
устаткування. Ризик втрат при приборi валюти 
контракту. Ризик втрат при пiдвищеннi темпу 
iнфляцiї в Українi. Ризики форс-мажорних обставин 
та iншi 
Метод трансферту ризику: хеджування валютних 




Ризик втрат при погiршеннi полiтичної ситуацiї в 
країнi контрагентi. Ризик втрат при погiршеннi 
економiчної ситуацiї в країнi контрагентi. Ризики 
форс-мажорних обставин. Валютнi ризики. Ризик 
iноземного партнера 







Рис. 4.17. Взаємозв’язок рiвнiв управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю 
підприємств 
 
Для розв’язання задач оптимiзацiї при навчаннi нейронних мереж 
можуть бути використаннi наступнi методи: локальної оптимiзацiї з 
розрахунком оцiнок градiєнту; локальної оптимiзацiї з розрахунком 
часткових похiдних першого та другого порядку; стохастичної оптимiзацiї; 
глобальної оптимiзацiї. 
Проведення прогнозування впливу ризикiв зовнiшньоекономiчного 
контракту на рентабельнiсть продукцiї підприємстваiз залученням нейронної 
мережi NARX, методом оптимiзацiї функцiонала якостi якої буде виступати 
метод Левенберга-Марквардта, що призведе до отримання бiльш надiйних 
результатiв. 
Нейромережева модель прогнозування впливу ризикiв 
зовнiшньоекономiчного контракту на рентабельнiсть продукцiї припускає 
повну детермiнованiсть усiх її елементiв, якi характеризують вплив 
зовнiшнього середовища на виконання контракту. 
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Для реалiзацiю нейромережевої моделi прогнозування впливу ризикiв 
зовнiшньоекономiчного контракту на рентабельнiсть продукцiї 
підприємствастворено вибiрковi навчальнi, контрольнi та тестовi сукупностi. 
Вихiднi данi моделi представлено у виглядi матричного графiку, який 
дозволяє побудувати дiаграми розсiювання, поєднуючи послiдовно один з 
одним елементи моделi, що дозволяє досить точно визначити кiлькiсть 
сегментiв гiперплощин. 
Так як ряд вхiдних параметрiв розробленої нейронної мережi протягом 
перiоду дослiдження не змiнюється в часi, тому їх можна вiднести до бiлого 
шуму. Позбавившись вiд даних вхiдних параметрiв, значно зменшимо 
показник середньоквадратичної похибки нейронної мережi моделi 
прогнозування впливу ризикiв зовнiшньоекономiчного контракту на 
рентабельнiсть продукцiї промислового підприємства. 
Як зазначалося ранiше, кiлькiсть елементiв вхiдного сигналу поєднує в 
собi усi елементи економiко – математичної моделi прогнозування впливу 
ризикiв зовнiшньоекономiчного контракту на рентабельнiсть продукцiї. 
Нейронна мережа буде мати один прихований шар нейронiв з 
нелiнiйними функцiями активацiї, що надасть можливостi апроксимувати 
нелiнiйнi залежностi, а вихiдний шар мiстить один нейрон з лiнiйно 
функцiєю активацiї, яка необхiдна для екстраполяцiї залежностей. 
На входi моделi подаються показники ризикiв зовнiшньоекономiчного 
контракту (вiрогiднiсть їх виникнення) (табл. 4.12), на виходi – 
рентабельнiсть продукцiї за зовнiшньоекономiчним контрактом.  
Зроблено вибiр двошарової нейронної мережi з 10 нейронами в 
прихованому шарi. 
Виконано нормалiзацiю вхiдних та вихiдних векторiв моделi 
прогнозування впливу ризикiв зовнiшньоекономiчного контракту на 
рентабельнiсть продукцiї, що дозволить скоротити процес навчання 
нейронної мережi та зменшити значення середньоквадратичної похибки.  
Наступним кроком виступає процес навчання створених нейронних 
 
 
мереж. В даному випадку в якостi оцiнки будемо розраховувати суму 
квадратичних вiдхилень виходiв мережi вiд фактичних даних. 
Таблиця 4.12 
Показники, що подаються на входi нейромережевої моделi 
Ризики зовнiшньоекономiчного контракту 
Ризик Характеристика 
Полiтико-економiчнi ризики 
Ризик втрат при погiршеннi полiтичної 
ситуацiї в Українi 
Змiна полiтичного режиму в Українi 
Ризик втрат при погiршеннi полiтичної 
ситуацiї в країнi контрагентi 
Змiна полiтичного режиму в країнi 
контрагентi 
Ризик втрат при погiршеннi економiчної 
ситуацiї в Українi 
Економiчна криза в Українi 
Ризик втрат при погiршеннi економiчної 
ситуацiї в країнi контрагентi 
Економiчна криза в країнi контрагентi 
Контрактнi ризики 
Ризик втрат при приборi виду платежу 
Невигiднiсть вибору виду платежу за 
контрактом 
Ризик втрат при транспортуваннi 
устаткування 
Невигiднiсть вибору транспортного засобу 
або способу поставки 
Ризик втрат при приборi валюти контракту Стiйкiсть валюти, зазначеної в контрактi 
Ризик втрат при пiдвищеннi темпу iнфляцiї в 
Українi 
Пiдвищення темпу iнфляцiї в Українi 
Ризик iноземного партнера 
Затримка розрахункiв контрагентом по 
контракту або втрата здатностi їх 
здiйснювати 
 
Перед тим, як використовувати розробленi нейроннi мережi, необхiдно 
дослiдити ступiнь достовiрностi результатiв розрахункiв мереж на тестовому 
масивi вхiдних векторiв, що дозволить зробити висновки щодо адекватностi 
розроблених моделей. 
Оскiльки тестова перевiрка розроблених нейронних мереж дозволила 
визнати розроблену модель адекватною, тому перейдемо до процесу 
прогнозування вихiдних параметрiв нейронних мереж. 
Аналiзуючи вище викладене, можна зробити такi висновки: проведення 
прогнозування впливу ризикiв на рентабельнiсть продукцiї підприємстваiз 
залученням нейронної мережi NARX дозволить мiнiмiзувати негативний 
вплив ризикiв зовнiшньоекономiчного контракту на економiчну стiйкiсть 
промислового підприємства. 
Слiд зазначити, що ефективнiсть зовнiшньоекономiчної дiяльностi 
промислових підприємств треба розраховувати з точки зору економiчної 
ефективностi зовнiшньоекономiчних угод та контрактiв, якi сприятимуть 
 
 
досягненню результативностi антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю підприємства шляхом забезпечення достатностi суми капiталу для 
фiнансування його потреб.  
Оцiнку ефективностi управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю 
підприємствапропонується оцiнювати через темп росту прибутку за 
контрактом. Таким чином, показник за допомогою якого проводиться 




Yk =  (4.10) 
де 
minP  – прогнозована сума прибутку за контрактом пiсля заходiв щодо 
мiнiмiзацiї ризикiв, грн.; 
P  – прогнозована сума прибутку за контрактом до заходiв щодо 
мiнiмiзацiї ризикiв. 
Iнтерпретацiя даного показника наступна: 
якщо kY  > 1, то приймається рiшення про складання контракту, 
оскiльки воно веде до забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства; 
kY  < 1, то приймається рiшення про вiдхилення контракту, оскiльки 
воно не забезпечує економiчну стiйкiсть пiдприємства; 
kY  = 1, любе рiшення. 
Визначення економiчної ефективностi ставить за мету на пiдставi 
порiвняння можливих варiантiв спiвробiтництва iз закордонними партнерами 
сприяти удосконаленню змiсту контрактiв, оптимiзацiї оборотного капiталу 
пiдприємства та його прибуткової роботи i забезпеченню на цiй пiдставi його 
економiчної стiйкостi.  
Досягнення задовiльного стану фiнансового забезпечення є 
результатом дiї iнституцiйних факторiв, до яких вiдносять: укладання 
зовнiшньоекономiчних контрактiв, управлiння валютними ризиками та 
обґрунтування стратегiї зовнiшньоекономiчної дiяльностi. Вплив зазначених 
факторiв вiдбувається шляхом визначення пiдготовчого, операцiйного та 
прикiнцевого етапiв зовнiшньоекономiчної дiяльностi пiдприємства та 
 
 
обґрунтування вертикальних та горизонтальних зв’язкiв мiж елементами 
механiзму зовнiшньоекономiчної дiяльностi. Виявлення впливу 
iнституцiйних факторiв на економiчну стiйкiсть пiдприємства сприяє 
результативностi антикризового управлiння та реалiзацiї можливостi щодо 
визначення суми достатностi капiталу для фiнансування потреб 
зовнiшньоекономiчної дiяльностi. 
Таким чином, змiст та форма контракту є основою антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства, що здiйснює 
зовнiшньоекономiчну дiяльнiсть.  
Отже, якiсна характеристика змiсту та обґрунтування форми контракту, 
особливо, коли йдеться про довгостроковi контракти, становлять основу 
взаємодiї пiдприємства з зовнiшньоекономiчними партнерами незалежно вiд 
зовнiшнього середовища, якi вiдбуваються у рiзних країнах. 
 
4.5. Методичнi основи побудови механiзму контролiнгу економiчної 
стiйкостi пiдприємств 
 
Процесом який забезпечує дiєвiсть основних органiзацiйно-
економiчних механiзмiв антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
пiдприємства є механiзм контролiнгу. 
Особливостi антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
підприємствадають можливiсть сформулювати таке визначення сутностi 
«органiзацiйно-економiчному механiзму контролiнгу економiчної стiйкостi 
промислового пiдприємства» як сукупнiсть елементiв, що визначають 
економiчну й органiзацiйну складову i дозволяють реалiзувати процеси 
безперервного збирання, оцiнювання, вивчення та контролю економiчної 
iнформацiї про дiєвiсть локальних механiзмiв попередження та протидiї 
кризi, що дозволяє оцiнити вплив iнформацiйного забезпечення на 
обґрунтованiсть антикризових заходiв та покращити ефективнiсть контролю 
економiчної стiйкостi підприємства(рис. 4.18). 
Цiллю механiзму контролiнгу економiчної стiйкостi підприємстває 
 
 
забезпечення безперервностi потоку iнформацiї про стан внутрiшнього та 
зовнiшнього середовища, розвитку кризового процесу на пiдприємствi, для 
своєчасного ухвалення антикризових управлiнських заходiв, реалiзацiя яких 
забезпечує оптимiзацiю результативностi (спiввiдношення «затрати — 
результати») та ефективностi (спiввiдношення «обмеженi ресурси — 
безмежнi потреби»), на основi отриманої об’єктивної iнформацiї про 
розгортання кризового процесу для забезпечення економiчної стiйкостi 
пiдприємства. 
Механiзм контролiнгу економiчної стiйкостi підприємствавирiшує 
наступнi завдання: спостереження за встановленою системою планових 
показникiв та нормативiв; вимiр ступеня вiдхилення фактичних результатiв 
вiд планових; дiагностика причин вiдхилень та пов’язаного iз цим зниження 
економiчної стiйкостi пiдприємства; розробка управлiнських рiшень 
вiдповiдно до його стратегiї; контроль над дiєвiстю основних локальних 
механiзмiв антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства. 
Суб'єктами механiзму контролiнгу економiчної стiйкостi підприємстває 
контролери, у якостi яких можуть виступати фiнансовий директор, керiвники 
планово–фiнансового або планово–економiчного вiддiлiв, керiвники служби 
контролiнгу або економiчної безпеки, власники пiдприємства. 
Об’єктами механiзму контролiнгу економiчної стiйкостi 
підприємствавиступають з одного боку – ресурси пiдприємства, результати 
фiнансово-господарської дiяльностi, що плануються, i характеризуються 
певними показниками – iндикаторами в їх динамiцi, а з другого — рiшення та 
вiдповiднi дiї центрiв управлiння пiдприємством, що контролюють розвиток 
кризового процесу на пiдприємствi. 
Органiзацiйна складова складається з правового, iнформацiйного, 
нормативного забезпечення. Вона є iдентичною органiзацiйної складової 






















Рис. 4.18. Структура органiзацiйно-економiчного механiзму контролiнгу економiчної стiйкостi промислового 
підприємства 
Принципи: взаємодії; законності; 
паритетності сторін і розділення їх 































































































































































































































































































































































































































































































Індикатори: зростання величини оборотного капіталу; достатність оборотного капіталу для 
фінансування потреб операційної діяльності; зростання прибутковості








Економiчна складова включає пiдходи до контролiнгу економiчної 
стiйкостi пiдприємства, методи проведення, важелi впливу, напрями та етапи 
здiйснення. 
Для забезпечення ефективностi контролiнгу економiчної стiйкостi 
необхiдно враховувати ряд принципiв: 
− принцип взаємодiї, пiд яким розумiють основнi управлiнськi 
положення, якi визначають мету, змiст i форми дiлової спiвпрацi мiж 
пiдроздiлами на пiдприємствi; 
− принцип законностi, а саме, безумовне i точне виконання всiма 
посадовими особами i пiдроздiлами підприємствачинного законодавства, 
розпоряджень по пiдприємству; 
− принцип паритетностi сторiн i роздiлення їх компетенцiї, якi 
обмовляється в окремих договорах або у вiдповiдних нормативних актах; 
− принцип гнучкостi – здатнiсть до змiни прiоритетiв iнформацiйного 
забезпечення контролiнгу, до перегляду поставлених завдань, коригування 
складу i змiсту виконуваних функцiй, до змiни спрямованостi при вiдхиленнi 
вiд встановлених орiєнтацiй в залежностi вiд стадiї кризового процесу, 
ефективностi антикризових заходiв; 
− принцип модульностi – забезпечення можливостi комплектування 
iнформацiйного забезпечення з невеликої кiлькостi блокiв (модуль – 
елементiв), кожен з яких може функцiонувати не залежно один вiд одного i 
не порушує цiлiсностi при його виключеннi. 
− принцип конфiденцiйностi, цiннiсть i конфiденцiйнiсть основної маси 
iнформацiї, що використовується при контролiнгу економiчної стiйкостi 
промислового підприємства, передбачає необхiднiсть нерозголошування ним 
службової i комерцiйної таємниць, iнших вiдомостей що охороняються 
законом, забезпечення повноти i достовiрностi даних; 
− принцип iнформацiйної сумiсностi, при обробцi величезних масивiв 
всiлякої iнформацiї технiчнi засоби, що виконують це завдання, повиннi 
«розумiти» один одного, даний принцип повинен закладатися в основу 
 
 
розробки всiх складних iнформацiйних систем, пов’язаних з необхiднiстю їх 
взаємодiї. 
Запропонована структура органiзацiйно-економiчного механiзму 
контролiнгу економiчної стiйкостi підприємства має такi особливостi: 
визначає взаємозв’язок й взаємозалежнiсть його елементiв; дає можливiсть 
розробляти науково обґрунтованi пропозицiї щодо вдосконалення 
проведення контролiнгу на всiх етапах життєвого циклу, з урахуванням 
особливостей функцiонування промислових підприємств; дiєвiсть 
контролiнгу простежується у забезпеченнi основних локальних механiзмiв 
виконанням своїх функцiй; дає можливiсть своєчасно виявляти загрозу 
втрати економiчної стiйкостi підприємства в залежностi вiд джерела 
виникнення кризового процесу. 
Видiленi елементи органiзацiйно-економiчного механiзму контролiнгу 
економiчної стiйкостi підприємстваявляють собою логiчне цiле, оскiльки: 
мета й завдання визначаються й обумовленi суб’єктами контролю, формують 
коло його об’єктiв; вид суб’єкта визначає форму, а об’єкт i завдання 
визначають методи контролю; результативнiсть визначається наявнiстю 
нормативно-правової бази, її повнотою й несуперечливiстю; якiсть 
визначається методичним й iнформацiйним забезпеченням; порядок 
проведення визначається управлiнським регламентом, що встановлює 
процедурнi питання, механiзм використання  результатiв. 
Механiзм контролiнгу економiчної стiйкостi пiдприємства дає змогу 
оцiнити ефективнiсть локальних механiзмiв i їх внесок в успiх реалiзацiї 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства.  
Пропонується алгоритм проведення контролiнгу економiчної стiйкостi 
пiдприємства й оцiнки рiвня його досягнення, що включає в себе ряд 
послiдовних етапiв (рис. 4.19). 










































































































































































































Система контролiнгу щодо iнформацiйного забезпечення механiзму 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю підприємств є важливiшим 
елементом контролiнгу економiчної стiйкостi, оскiльки однiєю з основних 
завдань контролiнгу є iнформацiйна пiдтримка управлiння, вирiшити її 
можна лише тiльки за умови чiткого та злагодженого функцiонування 
системи iнформацiйних потокiв на пiдприємствi.  
Система iнформацiйних потокiв являє собою: iнформацiю про зовнiшнє 
середовище функцiонуваннi пiдприємства як прямої, так i непрямої дiї; 
первинну iнформацiйну базу пiдприємства, необхiдну для аналiзу, 
монiторингу й контролю показникiв економiчної стiйкостi, яка ґрунтується 
на технiко-економiчних показниках функцiонування пiдприємств, даних 
фiнансового облiку. При формуваннi iнформацiйних потокiв передбачається: 
систематичне «вiдстеження» значень показникiв фiнансово-господарської 
дiяльностi пiдприємства; монiторинг iнформацiйних потокiв; оперативне 
регулювання iнформацiйними потоками. 
Сукупнiсть всiх даних, їх аналiз, структуризацiю i оцiнку доцiльно 
представити як систему контролiнгу щодо iнформацiйного забезпечення 
механiзму антикризового управлiння економiчною стiйкiстю підприємства 
(рис. 4.20).  
Iнформацiйне забезпечення механiзму антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю підприємств – це процес задоволення потреб 
пiдприємств в iнформацiї про розгортання кризових процесiв як на 
макрорiвнi, так i на рiвнi окремого пiдприємства та їх вплив на економiчну 
стiйкiсть пiдприємства, що базується на застосуваннi спецiальних засобiв її 
одержання, методiв проведення аналiзу i оцiнки, нагромадження i видачi в 
зручному для використання виглядi. 
Системi контролiнгу щодо iнформацiйного забезпечення механiзму 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю підприємств властивi 
наступнi ознаки: висока функцiональнiсть; висока продуктивнiсть; 
централiзоване розмежування повноважень користувачiв; повна 
 
 
вiдповiднiсть нормативним i законодавчим актам; орiєнтацiя на доступнi 




Рис. 4.20. Формування системи контролiнгу щодо iнформацiйного 
забезпечення механiзму антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
підприємств 
 
Цiллю системи контролiнгу щодо iнформацiйного забезпечення 
механiзму антикризового управлiння економiчною стiйкiстю є прийняття i 
пiдтримка обґрунтованих рiшень щодо антикризових заходiв, направлених на 
забезпечення економiчної стiйкостi пiдприємства, а також обмеження впливу 
розгортання зовнiшнього кризового процесу на його економiчну стiйкiсть. 
Зв’язок (1) зумовлює прiоритетне визначення цiлi i завдань системи 
контролiнгу щодо iнформацiйного забезпечення механiзму антикризового 
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управлiння економiчною стiйкiстю для того, щоб практичнi дiї виходили з 
усвiдомлених цiлей.  
Система контролiнгу щодо iнформацiйного забезпечення механiзму 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю повинна задовольняти 
наступним вимогам. 
Iнформацiя має бути надiйною i достовiрною, оскiльки управлiнськi 
рiшення впливають на ефективнiсть антикризових рiшень. Безперервнiсть 
збору i обробки iнформацiї, повнота i регулярнiсть здобуття даних 
передбачають необхiдний рiвень органiзацiї її збереження, що забезпечує 
iнформацiйну безпеку пiдприємства. Iнформацiя повинна вiдповiдати 
вимогам повноти, має бути належним чином пiдготовлена для вживання, 
систематизована i структурована, що дасть можливiсть своєчасно i 
ефективно використовувати її для ухвалення антикризових рiшень. 
Своєчаснiсть iнформацiї передбачає, що вона зберiгає свою актуальнiсть на 
той час, коли стає доступною для її використання. Вимоги до актуальностi 
багато в чому визначаються функцiонуванням пiдприємства в умовах 
економiчної нестабiльностi.  
Зв’язок (2) засвiдчує, що для оптимального функцiонування системи 
iнформацiйного забезпечення механiзму антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю підприємства визначенi задачi та вимоги, що 
пред’являються до iнформацiї.  
Зв’язки (3, 4) свiдчать, що мiж вимогами до системи iнформацiйного 
забезпечення та технологiєю управлiння системою iнформацiйного 
забезпечення повиннi бути взаємна вiдповiднiсть та взаємозв’язки. 
Зв’язок (5) показує вплив на технологiю управлiння системою 
iнформацiйного забезпечення задач, якi ставляться перед неї.  
Зв’язки (6, 7) демонструють вплив вимог та технологiї управлiння 
системою iнформацiйного забезпечення на потоки iнформацiї, порядок 
документообiгу, на обсяг iнформацiї.  
 
 
Зв’язки (8, 9) пiдкреслюють, що вибiр методiв проведення аналiзу 
iнформацiї залежить вiд масиву iнформацiї та технологiї управлiння 
системою iнформацiйного забезпечення, i навпаки, методи проведення 
аналiзу iнформацiї впливають на технологiю управлiння, на форми та 
порядок документообiгу. 
Зв’язок (10) свiдчить про вплив методiв проведення аналiзу iнформацiї  
на вимоги до системи iнформацiйного забезпечення. 
Зв’язок (11) показує обсяг знань, необхiдних керiвництву, необхiднiсть 
створення координацiйного центру з питань управлiння системою 
iнформацiйного забезпечення. 
Аналiз зв’язку (12) дає пiдстави для висновку, що в окремих випадках 
доводиться пристосовувати структуру пiд наявнi кадри.  
Джерела iнформацiї, необхiднi для забезпечення системи контролiнгу 
щодо iнформацiйного забезпечення механiзму антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю підприємств, пiдроздiляються на зовнiшнi i 
внутрiшнi. Внутрiшнi: статутнi документи; положення, правила, iнструкцiї, 
стандарти; данi бухгалтерської звiтностi; електроннi бази даних; матерiали 
управлiнської звiтностi. Зовнiшнi: вищi органи законодавчої i старанної 
влади України; ДПА; органи мiсцевого управлiння; мiжнароднi фiнансовi 
iнститути; НБУ; науковi публiкацiї, виступи на конференцiях; друкарськi 
видання; засоби масової iнформацiї; глобальнi комп'ютернi мережi; 
конфiденцiйнi джерела iнформацiї та iншi. 
Таким чином, основними завданнями контролiнгу економiчної 
стiйкостi в межах iнформацiйного забезпечення механiзму антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю підприємств визнано: забезпечення 
оперативного доступу до iнформацiї всiх пiдроздiлiв; органiзацiя 
комунiкацiйного процесу та iнформацiйного обмiну на пiдприємствi.  
Оцiнювання ступеню досягнення цих задач забезпечується завдяки 
запропонованiй системi оцiночних показникiв за наступними критерiями: 
рiвень якостi збирання iнформацiї; рiвень якостi органiзацiї комунiкацiйного 
 
 
процесу; рiвень якостi iнформацiйного обмiну пiдприємства; рiвень якостi 
надання iнформацiї на пiдприємствi. Кожен iз критерiїв оцiнюється 
iнтегральним показником, який розраховується за допомогою множинного 
регресiйного моделювання. 
Iнтегральний показник рiвня якостi збирання iнформацiї ( 1P ) – 
показник, що характеризується коефiцiєнтами недостовiрностi ( 11K ) формула 
для розрахунку (4.18), зворотного зв’язку ( 12K ) формула для розрахунку 
(4.19), швидкостi збору iнформацiї по оцiнцi економiчної стiйкостi 
пiдприємства ( 13K ) формула для розрахунку (4.20) та закритостi iнформацiї 
( 14K ) формула для розрахунку (4.21). Визначення iнтегрального показника 
представлено на рис. Х.1 в додатку Х, формула для розрахунку (4.22). 
Рiвень якостi збирання iнформацiї на промисловому пiдприємствi 
покращується iз наближенням iнтегрального показника до одиницi, для 
здобуття його iнтерпретацiї використовується п’ятибальна шкала 
Харрiнгтона [68;132] (табл. 4.13). 
Iнтегральний показник рiвня якостi органiзацiї комунiкацiйного 
процесу ( 2P ) – показник, що характеризується коефiцiєнтами: ненадiйностi 
програмного забезпечення ( 21K ), формула (4.23); рiвня комп’ютеризацiї 
комунiкацiйного процесу ( 22K ), формула (4.24); наявностi електронного 
банку даних ( 23K ) формул (4.25); наявностi локальної мережi на пiдприємствi 
( 24K ) формула (4.26). Визначення iнтегрального показника представлено на 
рис. Х.2 в додатку Х, формула (4.27). 
Таблиця 4.13 
Вiдповiднiсть iнтегрального показника рiвня якостi збирання iнформацiї 
( 1P ) шкалi Харрiнгтона 
Якiсна оцiнка Iнтервали оцiнок Змiстовий опис 
Дуже низький (дуже 
погано) 
0-0,2 
Рiвень якостi збирання iнформацiї дуже 
низький 
Низький (погано) 0,2-0,37 Рiвень якостi збирання iнформацiї низький 
Середнiй (задовiльно) 0,37-0,63 Рiвень якостi збирання iнформацiї задовiльний 
Високий (добре) 0,63-0,8 Рiвень якостi збирання iнформацiї високий 
Дуже високий (вiдмiнно) 0,8-1 





Рiвень якостi органiзацiї комунiкацiйного процесу на промисловому 
підприємствi покращується iз наближенням iнтегрального показника до 
одиницi, для здобуття його iнтерпретацiї використовується п’ятибальна 
шкала Харрiнгтона [68;132] (табл. 4.14). 
Таблиця 4.14 
Вiдповiднiсть iнтегрального показника рiвня якостi органiзацiї 








Рiвень якостi органiзацiї комунiкацiйного процесу дуже 
низький 




Рiвень якостi органiзацiї комунiкацiйного процесу 
задовiльний 




Рiвень якостi органiзацiї комунiкацiйного процесу дуже 
високий 
 
Iнтегральний показник рiвня якостi iнформацiйного обмiну 
пiдприємства ( 3P ) – показник, що характеризується коефiцiєнтами прямої 
швидкостi передачi iнформацiї вiд найвищого рiвня управлiння до 
найнижчого ( 31K ) формула для розрахунку (4.28), зворотної швидкостi 
передачi iнформацiї вiд найнижчого рiвня управлiння до найвищого ( 32K ) 
формула для розрахунку (4.29) коефiцiєнт швидкостi вiдповiдей на запити 
( 33K ) формула для розрахунку (4.30), коефiцiєнт вiдповiдностi кадрового 
забезпечення координацiйного центру вимогам iнформацiйного обмiну ( 34K ) 
формула для розрахунку (4.31). Визначення iнтегрального показника 
представлено на рис. Х.3 додатку Х, формула для розрахунку (4.32). 
Рiвень якостi iнформацiйного обмiну на промисловому пiдприємствi 
покращується iз наближенням iнтегрального показника до одиницi, для 
здобуття його iнтерпретацiї використовується п’ятибальна шкала 




Вiдповiднiсть iнтегрального показника рiвня якостi iнформацiйного 
обмiну пiдприємства ( 3P ) шкалi Харрiнгтона 
Якiсна оцiнка Iнтервали оцiнок Змiстовий опис 
Дуже низький (дуже 
погано) 
0-0,2 
Рiвень якостi iнформацiйного обмiну дуже 
низький 




Рiвень якостi iнформацiйного обмiну 
задовiльний 




Рiвень якостi iнформацiйного обмiну дуже 
високий 
 
Iнтегральний показник рiвня якостi надання iнформацiї на пiдприємствi 
( 4P ) – показник, що характеризується коефiцiєнтами помилковостi iнформацiї 
( 41K ) формула для розрахунку (4.23), неповноти iнформацiї ( 42K ) формула 
для розрахунку (4.24), точностi iнформацiї ( 43K ) формула для розрахунку 
(4.25), «iнформацiйного шуму» ( 44K ) формула для розрахунку (4.26). 
Визначення iнтегрального показника представлено на рис. Х.4 додатку Х, 
формула для розрахунку (4.27). 
Рiвень якостi надання iнформацiї на промисловому пiдприємствi 
покращується iз наближенням iнтегрального показника до одиницi, для 
здобуття його iнтерпретацiї використовується п’ятибальна шкала 
Харрiнгтона [68;132] (табл. 4.16). 
Таблиця 4.16 
Вiдповiднiсть iнтегрального показника рiвня якостi надання iнформацiї 
на пiдприємствi ( 3P ) шкалi Харрiнгтона 
Якiсна оцiнка Iнтервали оцiнок Змiстовий опис 
Дуже низький (дуже 
погано) 
0-0,2 
Рiвень якостi надання iнформацiї дуже 
низький 
Низький (погано) 0,2-0,37 Рiвень якостi надання iнформацiї низький 
Середнiй (задовiльно) 0,37-0,63 
Рiвень якостi надання iнформацiї 
задовiльний 
Високий (добре) 0,63-0,8 Рiвень якостi надання iнформацiї високий 
Дуже високий (вiдмiнно) 0,8-1 





Iнтегральний показник рiвня якостi контролiнгу щодо iнформацiйного 
забезпечення механiзму антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
(V ) – показник, що характеризується iнтегральними показниками рiвня 
якостi: збирання iнформацiї ( 1P ), органiзацiї комунiкацiйного процесу ( 2P ), 
iнформацiйного обмiну пiдприємства ( 3P ), надання iнформацiї на 
пiдприємствi ( 4P ). Розраховується за допомогою використання множинного 
регресiйного моделювання, його визначення представлено на рис. Х.5, 
формула для розрахунку (4.28). 
Методика оцiнки якостi контролiнгу щодо iнформацiйного 
забезпечення механiзму антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
промислових підприємств представлено в табл. 4.17. Для здобуття його 






Методика оцiнки якостi контролiнгу щодо iнформацiйного забезпечення механiзму антикризового управлiння 









Методика розрахунку Умовнi позначення 
Номер 
формули 




iнформацiї ( 1P ) 
Р1t= 0,943-0,126К11t +  














K =  
..діN  – числа документiв з 
оцiнкою «вiдоме з iнших 
джерел»; 4.18 
..дзN  – загальна кiлькiсть 
оцiнених документiв. 









K =  
вхN  – число вхiдної iнформацiї. 4.19 


















... нфсT  – витрати часу на обробку 
iнформацiї о реалiзацiї 
антикризової стратегiї; 
4.20 
... пфуT  – витрати часу на обробку 
iнформацiї о ефективностi 
управлiння фiнансовими 
потоками пiдприємства; 
... ксуT  – витрати часу на обробку 
iнформацiї о ефективностi 
управлiння структурою капiталу 
пiдприємства; 
ведT  – витрати часу на обробку 






 Продовження таблиці 4.17 
1 2 3 4 5 6 7 
   









K =  
..оз
Т  – витрати часу на загальну 
оцiнку документiв. 
 
..ізN  – число документiв, якi 
мають закриту iнформацiї; 
4.21 






процесу ( 2P ) 
Р2t=0,0155-1,457К21t + 















K =  
..зчN  – число наборiв вхiдних 




..нчN  – загальне число наборiв 
вхiдних даних. 











K =  
..ткN  – число документiв, якi 
обробляються за допомогою 
комп’ютерних технологiй; 4.24 
..дзN  – загальне число оцiнених 
документiв. 
23K  – наявнiсть 
електронного 







K =  
... дбеN  – число документiв, якi є в 
електронному банку даних; 
4.25 
..дзN  – загальне число оцiнених 
документiв. 









K =  ... мло
N  – число пiдроздiлiв 





Продовження таблиці 4.17 
1 2 3 4 5 6 7 
     ..пп









( 3P ) 




















K =  
.пT  – витрати часу на передачу 
iнформацiї вiд найвищого рiвня 
управлiння до найнижчого; 
4.28 
... свпT  – встановлений строк 
(витрати часу) на передачу 
iнформацiї. 















K =  
.оT  – витрати часу на передачу 
iнформацiї вiд найнижчого рiвня 
управлiння до найвищого; 
4.29 
... свпT  – встановлений строк 
(витрати часу) на передачу 
iнформацiї. 











K =  
... пнсN  – число документiв по 
яким строк вiдповiдi не 
порушено; 4.30 
..дзN  – загальне число оцiнених 
документiв. 















K =  
..ппN  – кiлькiсть працiвникiв, що 
мають профiльну освiту, 
пройшли пiдготовку, 
перепiдготовку; 4.31 






Закінчення таблиці 4.17 





















K =  
..іпN  – числа документiв з 
оцiнкою «не зовсiм точною 
iнформацiєю» ; 4.23 
..дзN  – загальне число оцiнених 
документiв. 









K =  
..пнN  – числа документiв з 
оцiнкою «необхiдне 
першоджерело» ; 4.24 
..дзN  – загальне число оцiнених 
документiв. 









K =  
..³ðN  – релевантна iнформацiя; 
4.25 
..дзN  – загальне число оцiнених 
документiв. 









K =  
..знN  – кiлькiсть документiв з 
оцiнками «не представляє 
iнтересу», «не вiдповiдає темi 
запиту» ; 
4.26 













стiйкiстю (V ) 
Vt=0,0657+0,506Р1t+0,0067Р2t+0,0438Р3t+0,346Р4t,      t=1,…, 21 







Вiдповiднiсть iнтегрального показника рiвня якостi контролiнгу щодо 
iнформацiйного забезпечення механiзму антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю підприємства шкалi Харрiнгтона  




Рiвень якостi контролiнгу щодо iнформацiйного 









Рiвень якостi контролiнгу щодо iнформацiйного 
забезпечення задовiльний 
Високий (добре) 0,63-0,8 





Рiвень якостi контролiнгу щодо iнформацiйного 
забезпечення дуже високий 
 
На думку науковця Н. М. Михайличенко [241] вiд iнформацiйного 
забезпечення контролiнгу залежить до 10% ефективностi функцiонування 
пiдприємства. 
Апробацiя методики оцiнювання якостi контролiнгу щодо 
iнформацiйного забезпечення механiзму антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю підприємства представлено у п.5.4 даної роботи. 
Пiдвищення рiвня якостi контролiнгу щодо iнформацiйного 
забезпечення механiзму антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
підприємства забезпечує зростання його прибутковостi. Пропонується 
прогнозовану сума прибутку пiдприємства пiсля заходiв щодо пiдвищення 







+=   (4.29) 
де іP  – прогнозована сума чистого прибутку пiсля заходiв щодо 
пiдвищення рiвня якостi iнформацiйного забезпечення, грн.; 
P  – прогнозована сума чистого прибутку до заходiв щодо пiдвищення 




1V  – iнтегральний показник рiвня якостi iнформацiйного 
забезпечення контролiнгу вiдповiдно до та пiсля заходiв щодо пiдвищення 
рiвня якостi iнформацiйного забезпечення; 
  – коефiцiєнт iнформативностi (0 ≤0,1). 
Якiсть iнформацiйного забезпечення ( kF ) пропонується оцiнувати через 






F =  (4.30) 
Iнтерпретацiя даного показника наступна: 
− якщо kF  > 1, заходи щодо пiдвищення рiвня якостi iнформацiйного 
забезпечення ефективнi i позитивно впливають на ефективнiсть дiяльностi 
пiдприємства; 
− якщо kF  < 1, то заходи щодо пiдвищення рiвня якостi iнформацiйного 
забезпечення неефективнi; 
− якщо kF  = 1, заходи щодо пiдвищення рiвня якостi iнформацiйного 
забезпечення не привели нi до позитивної, нi до негативної ефективностi 
дiяльностi пiдприємства. 
Вплив якостi iнформацiйного забезпечення на достовiрнiсть 
розрахунку показника якостi укладання контракту ( kY ), коефiцiєнта 
достатностi ресурсiв (Кд), загального iнтегрального показника економiчної 
стiйкостi ( ЗІПЕСК ) проводиться наступним чином: 
на показник якостi укладання контракту: 
(1 ),fk k kY Y F= +                                          (4.31) 
де kY  - показник якостi укладання контракту пiсля визначення впливу 
iнформацiйного забезпечення; 
на коефiцiєнт достатностi ресурсiв; 
(1 ),fd d kK K F= +                                          (4.32) 




на загальний iнтегральний показник економiчної стiйкостi: 
(1 )fЗІПЕС ЗІПЕС kК K F= +  ,                                  (4.33) 
де fЗІПЕСК  - загальний iнтегральний показник економiчної стiйкостi пiсля 
визначення впливу якостi iнформацiйного забезпечення. 
Таким чином, метою органiзацiйно-економiчного механiзму 
контролiнгу економiчної стiйкостi пiдприємства є розробка та своєчасна 
реалiзацiя антикризових заходiв, якi направленi на нейтралiзацiю дiї 
дестабiлiзуючих чинникiв. Враховуючи це, саме механiзм контролiнгу 
економiчної стiйкостi як рiзновид загального контролiнгу стає базовою 
складовою органiзацiйно-економiчного механiзму антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю промислових підприємств.  
 
Висновки до роздiлу 4 
Розроблено методологiчнi основи формування антикризової стратегiї з 
позицiї неоiнституцiональної теорiї, яка є системою ефективної протидiї 
впливу середовищу функцiонування пiдприємства, що є наслiдком 
несприятливих внутрiшнiх i зовнiшнiх факторiв. Зазначено, що антикризова 
стратегiя підприємства– це сукупнiсть взаємопов’язаних компонентiв i 
елементiв, що визначають систему ефективної протидiї впливу факторiв 
економiчного середовища їх функцiонування на виробничо-господарську 
дiяльнiсть. Реалiзацiя антикризової стратегiї дозволяє застосовувати 
економiчнi (залежно вiд джерел ризикiв здiйснення господарських операцiй) i 
органiзацiйнi (системи прогнозування обсягу та контролю операцiйної 
дiяльностi) засоби протидiї кризi та своєчасно дiагностувати її загрозу через 
розробленi нейроннi мережi та квалiметричне прогнозування, своєчасно 
здiйснити заходи щодо попередження, подолання та лiквiдацiї наслiдкiв 
кризових процесiв. 
Для реалiзацiї процесiв надходження, формування й ефективного 
використання фiнансових ресурсiв, оптимiзацiї фiнансового потоку, 
досягнення економiчної стiйкостi підприємствапiд впливом факторiв 
 
 
середовища його функцiонування сформовано органiзацiйно-економiчний 
механiзм розробки антикризової стратегiї, який являє собою сукупнiсть 
елементiв, що визначають його цiль, завдання, економiчну i органiзацiйну 
складовi. Основною цiллю сформованого механiзму незалежно вiд стадiї 
життєвого циклу пiдприємства i розгортання кризового процесу є достатнiсть 
оборотного капiталу для забезпечення економiчної стiйкостi в умовах 
змiнного зовнiшнього середовища. Прогноз досягнення економiчної стiйкостi 
підприємствазапропоновано проводити, використовуючи теорiю 
математичних моделей i нейронних мереж, пов’язаних з ухваленням 
рацiональних рiшень. Це дозволить пiдвищити обґрунтованiсть прийняття 
рiшень в системi антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
промислового підприємства.  
Для забезпечення обiговими коштами заходи антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю підприємстварозроблено органiзацiйно-економiчний 
механiзм управлiння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його структури 
та джерелами формування, який виконує антикризову, 
ресурсозабезпечувальну, перерозподiльну функцiї та визначається як 
сукупнiсть елементiв, що активiзують процеси використання емiсiйних 
джерел оптимiзацiї капiталу. Розроблений механiзм об’єктивно забезпечує 
захист економiчної стiйкостi промислових підприємств вiд розгортання 
кризових процесiв завдяки формуванню фiнансових ресурсiв в достатньому 
обсязi. Критерiями оцiнки ефективностi визначеного механiзму є достатнiсть 
капiталу пiдприємства та пiдвищення його прибутковостi. На основi 
комплексного, системного, процесного та цiльового пiдходах визначено 
закономiрностi формування даного механiзму, до яких вiднесено – наявнiсть 
недолiку власних оборотних коштiв для фiнансування потреб операцiйної 
дiяльностi; вiдтiк коштiв на забезпечення невиробничих потреб; структурнi 




Для пiдвищення обґрунтованостi антикризових заходiв щодо 
забезпечення економiчної стiйкостi підприємствазапропоновано 
органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння фiнансовими потоками, 
який є складовим елементом концепцiї антикризового управлiння 
економiчною стiйкiстю промислових аваiпiдприємств та базується на 
взаємозалежностi розгортання кризового процесу, антикризового управлiння 
та економiчної стiйкостi та визначається якiстю прогнозування динамiки, 
величин фiнансових потокiв, виявлення джерел коштiв, ефективних 
напрямкiв їх використання. 
Запропоновано методичний пiдхiд до оцiнки ефективностi управлiння 
фiнансовими потоками, який дозволяє: визначити рiвень достатностi 
фiнансових потокiв, сформованих у результатi операцiйної, iнвестицiйної та 
фiнансової дiяльностi для забезпечення розширеного вiдтворення та 
економiчної стiйкостi пiдприємства; оцiнити здатнiсть пiдприємства 
активiзувати iнвестицiйну дiяльнiсть за рахунок власних та позикових 
коштiв, пiдвищити ступiнь рацiонального використання коштiв у процесi 
його дiяльностi; виявити основнi аспекти дiяльностi пiдприємства, що 
спричиняють розбалансованiсть фiнансових потокiв та забезпечити найбiльш 
прийнятнi напрямки й форми управлiння фiнансовими потоками та 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю промислового 
підприємства. 
Обґрунтовано, що головною метою пiдприємства, що здiйснює 
зовнiшньоекономiчну дiяльнiсть, є досягнення економiчної стiйкостi шляхом 
ефективного антикризового управлiння пiдприємством. Досягнення 
економiчної стiйкостi, яке передбачено змiстом зовнiшньоекономiчного 
контракту, можливе шляхом вживання тактичних заходiв з мiнiмiзацiї 
валютних ризикiв, що є заходами антикризового управлiння. Зазначено, що 
змiст зовнiшньоекономiчного контракту формує стратегiчну основу 
зниження ризикiв, пiдвищенню результативностi антикризового управлiння, 
 
 
що сприяє досягненню ефективностi зовнiшньоекономiчної дiяльностi та 
економiчної стiйкостi пiдприємств. 
Розроблено органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння 
зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю, який є сукупнiстю елементiв, що 
визначають економiчну й органiзацiйну складову i дозволяють реалiзувати 
процеси зростання величини оборотного капiталу, зниження впливу ризикiв 
та величини фiнансових втрат вiд зовнiшньоекономiчної дiяльностi шляхом 
ефективного антикризового управлiння з метою досягнення економiчної 
стiйкостi пiдприємства. 
Для забезпечення контролю над рiвнем досягнення стратегiчних цiлей i 
розробки ефективного антикризового управлiння, направленого на 
досягнення економiчної стiйкостi пiдприємства запропоновано 
органiзацiйно-економiчний механiзм контролiнгу економiчної стiйкостi 
підприємстваяк сукупнiсть елементiв, що визначають економiчну й 
органiзацiйну складову i дозволяють реалiзувати процеси безперервного 
збирання, оцiнювання, вивчення та контролю економiчної iнформацiї про 
дiєвiсть основних локальних механiзмiв. Обґрунтовано, що iнформацiйне 
забезпечення контролiнгу економiчної стiйкостi промислових підприємств – 
це процес задоволення потреб пiдприємств в iнформацiї про розгортання 
кризових процесiв як на макрорiвнi, так i на рiвнi окремого пiдприємства та 
їх вплив на економiчну стiйкiсть пiдприємства, який базується на 
запропонованих до застосування спецiальних засобiв її одержання, методiв 




МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ РЕАЛІЗАЦІЇ МАРКЕТИНГОВОЇ 
СТРАТЕГІЇ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ  
 
 
5.1 Системно-ситуативний підхід до розробки маркетингової 
стратегії управління промисловим підприємством 
 
За результатами дослідження, проведеного у попередніх розділах, 
було встановлено, що у наш час світогосподарська система переживає 
складний етап у своєму розвитку, який супроводжується розширенням 
глобалізаційних процесів, активізацією промислової галузі, особливо 
виробництва наукомісткої й високотехнологічної продукції, з одного боку, 
й системною економічною кризою – з іншого. Ці процеси 
супроводжуються підвищеним інтересом розвинутих країн світу до 
наукомістких галузей промисловості, що, насамперед, посилює 
конкуренцію між окремими національними економіками, що, у свою чергу, 
безпосередньо впливає на конкурентоспроможність суб'єктів 
міжнародного бізнесу в цій сфері промисловості. У свою чергу, кризові 
умови посилюють невизначеність розвитку світової економіки. Все це в 
сукупності спричиняє підвищення ризику здійснення міжнародних бізнес-
процесів, учасники яких використовують різні дії й підходи, спрямовані на 
підвищення власної вигоди від участі в них. Тому на сучасному етапі 
спостерігається особливо високий інтерес до розвитку системи 
міжнародного маркетингу, його інструментарію й формуванню ефективної 
маркетингової стратегії, основним напрямком якої є не тільки успішна 
організація збуту продукції на міжнародних ринках і здійснення 
одноразової вигідної бізнес-операції, а й забезпечення надійних позицій у 
світовому економічному просторі й утримання їх. 
 
 
При формуванні сучасної стратегії міжнародного маркетингу 
необхідно орієнтуватись на те, що для досягнення кожним учасником 
міжнародного бізнесу довгострокового прибутку й успіху на всіх рівнях 
міжнародного ринку (мега-, макро-, мезо- і мікро-) необхідним є володіння 
знаннями щодо етики ведення бізнес-діяльності на міжнародному ринку, а 
отже – формування програми підвищення якості, конкурентоспроможності 
як виготовлюваної та пропонованої продукції, так і самого виробника та 
його національної економіки, а також забезпечення активізації окремих 
частин комплексу міжнародного маркетингу, однією з основних складових 
якого є успішна цінова політика. Досягнення поставлених цілей як перед 
світогосподарською системою в цілому, так і перед країнами, їх 
об'єднаннями й окремими виробниками, що функціонують на 
міжнародному рівні, неможливо без формування гнучкого механізму 
управління міжнародним маркетингом і формування його стратегії.  
Більшість існуючих підходів до вирішення цього завдання мають 
однобічну орієнтацію й спрямовані на активізацію окремих маркетингових 
функцій, виконання яких є не завжди узгодженим між собою, що призводить 
до відхилення від очікуваних результатів під час організації бізнес-
процесів на міжнародному рівні. Причин такого результату багато (це 
залежить як від самих учасників бізнес-діяльності, так від рівня 
економічного розвитку й конкурентоспроможності їхніх країн, а також від 
специфіки галузі й ринку), але найбільш вагомими з них є такі: 
непрофесіоналізм у галузі міжнародного маркетингу (що пов'язано зі 
стихійністю й спонтанністю ведення бізнес-процесів), дефіцит ресурсів і 
коштів, відсутність досвіду участі в міжнародному бізнесі (особливо для 
країн із трансформаційною економікою), нестача інформації. Отже, на 
сьогодні існує гостра потреба не просто у формуванні системи 
міжнародного маркетингу, а в механізмі, що дозволяє координувати 
зусилля в галузі міжнародного маркетингу з метою підвищення 
результативності кожного заходу окремо й маркетингової діяльності в 
 
 
цілому, враховуючи при цьому максимум факторів, які впливають на 
ефективність останньої.  
Особливий інтерес викликає проблема формування стратегії 
міжнародного маркетингу в промисловій сфері, оскільки під час її 
розроблення необхідно враховувати не тільки своєрідність масштабів 
маркетингового охоплення, але й специфіку промислової галузі, де 
проявляються такі особливості, як вторинність попиту на продукцію 
промислового профілю, індивідуальність споживача, підвищені вимог до 
якісно-технічного й інноваційного рівня пропонованої продукції, найбільший 
ступінь активізації регіональної політики, що природно підвищує ступінь 
ризику участі в бізнес-процесах і виходу на ринок незалежно від рівня 
охоплення.  
Світовий досвід міжнародного підприємництва демонструє, що в 
сучасних умовах для забезпечення досягнення намічених цілей суб'єктам 
бізнес-процесу адміністративного впливу недостатньо. Практика управління 
маркетинговою діяльністю на міжнародному рівні полягає в розробленні й 
використанні комплексу заходів, які здатні забезпечити якісні зміни 
у виробництві й збуті. В існуючих умовах функціонування господарських 
одиниць подібна система дій реалізується за допомогою розроблення 
маркетингових стратегій, спрямованих на зниження ризику виходу на цільовий  
ринок збуту.  
Стратегія повинна розглядатись як напрям довгострокового розвитку 
учасника міжнародного бізнес-процесу й системи взаємин із внутрішнім 
і зовнішнім середовищем. Крім того, вона визначається ключовими 
маркетинговими цілями й, у свою чергу, визначає ринкову нішу, дозволяє 
сформувати інфраструктуру, максимально пом'якшити адаптацію до нових 
зовнішніх умов і забезпечити внутрішню координацію дій, що загалом 
визначає гостру необхідність у формуванні в міжнародному маркетингу 
ефективної системи планування й управління з метою зменшення ризику 
виходу на міжнародний ринок і досягнення існуючих цілей і реалізації 
 
 
головної стратегії. Саме тому в міжнародній маркетинговій системі 
необхідно приділяти велику увагу, насамперед, процесу розроблення планів 
і програм. 
Перш ніж розпочати розроблення моделі управління міжнародним 
маркетингом у процесі здійснення бізнес-діяльності суб'єктами 
міжнародного бізнесу, необхідно сформулювати чітке визначення цього 
процесу й сформувати його цілі, завдання й принципи. 
З урахуванням існуючих особливостей формування попиту й процесу 
його задоволення на міжнародних ринках виробничих товарів система 
управління міжнародним маркетингом у промисловій сфері є такою ж 
ускладненою, як і весь його механізм. Таким чином, на початковому етапі 
розроблення системи управління міжнародним маркетингом для виробників 
продукції промислового профілю необхідно внести уточнення в його 
напрямки й основні завдання, а саме: 
- забезпечуючи орієнтацію на задоволення потреб цільового 
споживача, необхідно врахувати його індивідуальність і вторинність попиту, 
під дією якого приймається остаточне рішення про придбання товару або 
укладення контракту; 
- програму дій міжнародного маркетингу необхідно розробляти, 
починаючи з вивчення виробничих можливостей і потреб споживача, на 
основі яких забезпечується формування комплексного техніко-
технологічного функціонального профілю проектованого товару, і 
закінчуючи контролем за функціонуванням готового товару в реальних 
умовах експлуатації із забезпеченням відповідного обслуговування й 
коригування функціонування аж до моменту утилізації, а не тільки в межах 
гарантійного терміну;  
- розглядаючи перспективи розвитку товарних асортиментів, 
необхідно враховувати тенденцію розвитку попиту не тільки на цільовому 
ринку, але й на ринку свого споживача, а також темпи розвитку науково-
технічного процесу й можливість впровадження прогресивних технологій. 
 
 
Виходячи із сутності маркетингового управління в промисловості, його 
основна мета повинна враховувати специфіку й особливості цієї сфери. 
Отже, вона має формуватись не тільки на основі орієнтації господарської 
діяльності самого продуцента, але і його безпосереднього замовника 
і полягати в координуванні зусиль в галузі міжнародного маркетингу задля 
підвищення ефективності як всієї маркетингової діяльності, так і кожного 
конкретного маркетингового заходу для забезпечення максимальної 
прибутковості й успішності виробничої діяльності цільового споживача, що 
безпосередньо пов'язано з ефективністю функціонування промислового 
продуцента на міжнародному ринку. Відповідно на основі поставленої мети 
формуються завдання цього процесу (управління маркетинговою системою 
на міжнародному рівні у промисловій сфері): 
- формування місії міжнародного бізнес-процесу й основних його 
цілей; 
- проведення досліджень зовнішнього оточення та його оцінювання, а 
також встановлення співвідношення його параметрів із внутрішніми  
можливостями учасників міжнародного бізнес-процесу; 
- здійснення стратегічного аналізу, спрямованого на оцінювання 
конкурентних позицій продуцента, виявлення його конкурентних переваг  
[218, с. 228]; 
- розроблення стратегічного плану функціонування продуцента 
на міжнародному ринку й можливостей його коригування у відповідності до 
змін, що відбуваються у світовому економічному просторі й національній 
економіці країни, де розташовані цільові ринки; 
- формування організаційної структури маркетингової системи, а також 
визначення форм і видів її взаємозв'язку з виробничою підсистемою; 
- розроблення й реалізація маркетингових програм щодо створення й 
освоєння нових засобів виробництва; 
- формування маркетингових планів згідно із програмою; 
 
 
- розроблення системи кадрової мотивації та стимулювання й 
узгодження її з маркетинговою програмою; 
- коригування маркетингової програми й планів таким чином, щоб 
забезпечити вплив на рівень, час і характер попиту з метою організації  
максимального досягнення цілей, які є у неї.   
Таким чином, модель організаційно-економічного механізму 
управління міжнародним маркетингом у промисловості з урахуванням 
особливостей цієї сфери господарювання, з урахуванням вищенаведених 
вимог можна представити у вигляді схеми, наведеної на рис. 5.1.  
Така модель представляє собою специфічну багатофункціональну 
й багатокомпонентну систему, що складається з десяти взаємозалежних 
блоків, які є елементами системи і будуть функціонувати для досягнення 
головної мети системи міжнародного маркетингу й підвищення ефективності 
міжнародної бізнес-діяльності.  
Всі блоки системи перебувають у взаємозв'язку один з одним, 
утворюючи тим самим певну цілісність, і об'єднані єдиною метою – 
підвищенням ефективності маркетингової діяльності господарської одиниці і, 
як наслідок, досягнення стійкого успіху на світовому ринку машинобудівної 
продукції.  
На елементи системи постійно впливають фактори внутрішнього  
(завдання, технологія, кадри, культура, ресурси й т. п.) й зовнішнього 
середовища (фактори прямої дії, фактори непрямої дії) суб'єктів 
міжнародного бізнесу. Кожний із блоків цієї моделі, у свою чергу, 
розглядається як система, що має власні системоутворювальні компоненти.  
Однак для успішного управління системою міжнародного маркетингу, з 
огляду на особливості й специфіку промислової галузі, недостатньо 
розроблення схеми, що характеризує механізм процесу й демонструє 
взаємозв'язки між внутрішніми й зовнішніми факторами виробників, які є 
учасниками міжнародного бізнесу. У цьому випадку необхідною є блок-схема, 
яка дозволяє поетапно розглянути процес управління системою міжнародного 
 
 
маркетингу (рис.  5.2).  
Базисом як міжнародного маркетингу, так і внутрішнього, є система 
маркетингових досліджень (як товару, так і ринку) і аналізу змінних 
зовнішнього оточення. Кожну можливість необхідно оцінити з точки зору 
її відповідності цілям і ресурсам, які має продуцент. З погляду теорії 
менеджменту (яка здебільшого відображає накопичений практичний досвід 
кращих компаній), у кожної компанії повинна бути своя місія. На основі цієї 
місії виробляється стратегія розвитку компанії, що, у свою чергу, визначає 
послідовність необхідних для досягнення головної мети кроків, і ставляться 
довгострокові й короткострокові цілі компанії на ринку» [43, с. 14], чітко 
визначений цільовий ринок, довгострокові конкурентні переваги [307, 
с. 336].  
Виходячи з того, що план міжнародного маркетингу є основою 
діяльності компанії в сфері забезпечення прибутковості її роботи у процесі 
здійснення міжнародного бізнесу, система міжнародного маркетингу не може 
бути ізольованою від планування інших функцій ділової активності в 
міжнародному підприємництві. План міжнародного маркетингу розробляється 
зазвичай на рік (поточний, операційний або тактичний план маркетингу) або 
на 3–5 років (стратегічний), що в останньому випадку пояснюється мінливістю 
світового економічного простору. В основу розробки стратегічного плану має 
бути покладений аналіз перспектив розвитку суб'єктів міжнародного бізнесу 
при певних припущеннях щодо зміни зовнішнього середовища міжнародного 
ринку, у якому він функціонує. Найважливішим елементом цього аналізу є 
визначення конкурентних позицій компанії й переваг на всіх цільових ринках 









































































Рис. 5.2  Блок-схема управління міжнародним маркетингом 
Формулювання місії учасника міжнародного бізнесу  
та проведення стратегічного планування 
Аналіз маркетингового середовища міжнародного бізнес-процесу 
Вивчення міжнародного ринку  
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 На основі цього аналізу формуються цілі розвитку компанії й 
обираються стратегії їх досягнення. Концепція стратегічного планування 
й міжнародного маркетингу тісно пов'язані між собою, і перспективний план 
міжнародної маркетингової діяльності повинен бути складовою частиною 
стратегічного плану міжнародного бізнес-процесу компанії. Ефективність 
планування міжнародного маркетингу суттєво підвищується, коли очевидна 
місія, цілі й завдання як самого міжнародного бізнес-процесу, 
маркетингового механізму, так і кожного його учасника. 
План міжнародного маркетингу повинен складатись із трьох головних 
розділів: 
1. Ситуативний аналіз. Цей розділ формується на основі маркетингових 
досліджень, які проводяться регулярно і результати якого дозволяють 
провести детальні маркетингові дослідження всіх рівнів міжнародного 
середовища. На цьому етапі ретельно аналізується зовнішнє й внутрішнє 
середовища міжнародного бізнесу й таким чином визначаються компоненти, 
які дійсно мають значення для виробника й впливають на його діяльність на 
міжнародному ринку. У процесі дослідження проводяться збирання й 
обробка інформації щодо кожного аналізованого компонента, оцінюється 
реальне ринкове становище підприємства й визначається його місце в 
конкурентному середовищі міжнародного ринку. До ситуативного аналізу 
плану міжнародного маркетингу необхідно включити такі напрями: 
а) аналіз світового економічного простору;   
б) оцінювання привабливості міжнародного ринку на макрорівні;  
в) оцінювання привабливості міжнародного ринку збуту на мезорівні 
в межах окремої галузі промисловості; 
г) проведення сегментування міжнародного ринку збуту; 
д) аналіз споживачів і їх потреб; 
е) аналіз конкурентів і їх можливостей; 
ж) аналіз непідконтрольних факторів; 
2. Розроблення тактики міжнародного маркетингу, що містить: 
 
 
а) аналіз організації й побудови механізму маркетингової діяльності 
на міжнародному рівні;  
б) аналіз товарної політики;   
в) побудову системи ціноутворення;   
г) побудову системи товарообігу; 
д) організацію системи формування попиту й стимулювання збуту на 
підприємстві; 
3. Побудова стратегії міжнародного маркетингу аналізованого бізнесу-
процесу. Розробляється модель дій, які необхідно здійснити для досягнення 
існуючих маркетингових цілей на міжнародному ринку шляхом координації 
наявних ресурсів з метою досягнення конкурентних переваг. У якості 
головних напрямів роботи з виконання завдань визначають такі, як пошук 
нових ринків збуту; розвиток інноваційної діяльності підприємства; 
розроблення програми підвищення якості й конкурентоспроможності 
виробника; підвищення ефективності сервісного обслуговування; 
удосконалення системи просування товару на міжнародний ринок; 
забезпечення зростання виробництва й впровадження сучасних технологій; 
розширення цільового сегмента ринку, на якому повинні бути 
сконцентровані зусилля; забезпечення зростання прибутку у плановому 
періоді. Цей розділ маркетингового плану містить: 
а) побудову завдань і цілей на планований період; 
б) розробку шляхів і методів досягнення цих цілей. На основі 
розробленого плану здійснюється розроблення програми міжнародного 
маркетингу, що, у свою чергу, представляє собою більш детальний 
маркетинговий аналіз і характеризує всі напрями маркетингової діяльності на 
міжнародному рівні. Основними об'єктами уваги під час розроблення 
програми міжнародного маркетингу є такі: 
- аналіз цільового ринку збуту;   
- аналіз конкурентів;  
- аналіз споживачів;  
 
 
- аналіз товарного потенціалу; 
- аналіз виробничого потенціалу;  
- аналіз фінансових можливостей підприємства та його зв'язків;   
- аналіз системи товарообігу;  
- аналіз збутового потенціалу підприємства й перспективне 
освоєння нових каналів збуту; 
- аналіз гарантійного й післягарантійного обслуговування. 
Таким чином, процес планування міжнародного маркетингу й 
розроблення його програми повинен бути частиною планової системи 
кожного учасника міжнародного бізнес-процесу в цілому. На рис. 5.3 
представлені узагальнювальні процедури розроблення програми 
міжнародного маркетингу в цілому як у її штаб-квартирі, так і на рівні 
окремих підрозділів. При цьому акцент робиться на тому, що програма й 
план міжнародного маркетингу є однією зі складових системи планування 
міжнародної бізнес-діяльності кожного учасника бізнесу-процесу. 
Для полегшення представлення процесу маркетингового планування на 
міжнародному рівні й розроблення програми маркетингу у вигляді системи, а 
також демонстрації ієрархії та зв'язків усередині цього процесу, необхідно піл 
час побудови схеми сформувати дві підсистеми: основну  
й забезпечувальну. 
Зазвичай при формулюванні маркетингових цілей має місце орієнтація 
на узагальнені цілі розвитку компанії, але при формулюванні маркетингових 
цілей у промисловій галузі в міжнародному масштабі, як було встановлено 
вище, переважає фінансовий підхід, орієнтований на прогнозування розвитку 
ситуації у певній перспективі на міжнародному ринку (довгостроковій або 
короткостроковій). 
Причому для підвищення ефективності системи міжнародного 
маркетингу й зниження ризику виходу на міжнародний ринок (у промисловій 
сфері особливо) прогнози в короткостроковій перспективі повинні бути 
максимально наближеними до реальності, що багато в чому залежить від 
 
 
методології маркетингового проектування та прогнозування. Тому 
формулювання цілей міжнародного маркетингу на міжнародному рівні 
повинне бути максимально чітким і лаконічним, у якості основних 
маркетингових цілей на міжнародному рівні при участі в промислових бізнес-
процесах необхідно використовувати відповідно легко обчислювані 
показники: частку ринку, обсяг товарообігу, прибуток, окупність капітальних 
вкладень тощо.  
У сформованих умовах сучасного розвитку міжнародного ринку 
кількісне вираження маркетингових цілей, таким чином, дозволить 
полегшити контроль їх виконання.  
Однак не всі цілі можна сформулювати кількісно. Забезпечувальні цілі 
можна сформулювати й у якісній формі: забезпечення виживання в умовах 
жорсткості конкурентної боротьби на міжнародному ринку; підтримка й 
зростання престижу компанії у світовому економічному просторі; підтримка 
й зміцнення іміджу компанії тощо.  
При виборі стратегії, крім оптимізації прибутку, необхідно врахувати 
інтереси партнерів і зацікавлених осіб: акціонерів (зростання прибутку й 
дивідендів), співробітників (гарантія зайнятості, оплата праці, задоволення 
роботою), урядових закладів (політика цін, захист навколишнього 
середовища), місцевих органів управління (інтереси жителів певного 
регіону), організацій, що захищають інтереси споживачів і т. д. У блоці 
«Діагностика ресурсного потенціалу продуцента» необхідно провести аналіз 
стану даних за всіма видами й обсягами ресурсного забезпечення кожного 
маркетингового заходу.  
І тільки на цьому етапі, коли сформульовані й погоджені маркетингові 
цілі з основною місією продуцента, а внутрішній потенціал зіставлений з 
вимогами міжнародного ринку й маркетинговими цілями, необхідно 






























































 Забезпечувальна підсистема програми міжнародного маркетингу 
складається з комплексу блоків, пов'язаних із забезпеченням ефективної 
її розробки й реалізації. У розділ «Організаційно-економічна частина 
забезпечення виконання програми міжнародного маркетингу» включені 
елементи формування нової або вдосконалення існуючої організаційної 
структури управління міжнародним маркетингом при веденні міжнародного 
бізнесу (яка відповідає оргструктурі фірми в цілому й враховує специфіку 
сегмента міжнародного ринку й галузі промисловості) і насичення її кадрами 
необхідної спеціалізації й кваліфікації. Крім того, в цей розділ включені 
питання організації й аналізу маркетингового бюджету, у якому не тільки 
зазначаються джерела фінансування програми міжнародного  маркетингу, 
але й аналізуються можливості фінансування інших заходів, особливо під час 
проектування складних технічних систем і прогнозується їх впровадження. 
У розділі «Інформаційно-методичне забезпечення», насамперед, 
визначається тип моделі розроблювальної програми міжнародного 
маркетингу, а також джерела, методи й засоби збирання, передачі, зберігання 
й обробки інформації, необхідної для розробки й реалізації програми, а крім 
того, можливості використання й впровадження прогресивних технологій.  
Під чакс побудови моделі програми необхідно передбачити такі 
її елементи: структура програми, послідовність і процедури її розроблення, 
форми документів, використовувані методи розрахунку окремих показників 
програми, визначення й вибір цілей і заходів програми, необхідність 
ресурсів, ефективності програм.  
Розділ «Контроль за реалізацією програми» передбачає здійснення 
таких контрольно-управлінських функцій: обліку, завданням якого є 
спостереження, вимір, реєстрація, зберігання й обробка даних про хід 
реалізації окремих програмних завдань; аналізу, спрямованого на виявлення 
причин відхилень від плану виконання завдань програми; контролю, 
спрямованого на вироблення заходів щодо усунення відхилень від ходу 
виконання завдань програми, а також здійснюється оцінювання ефективності 
 
 
впровадження й реалізації маркетингової програми й розроблення кроків 
щодо вдосконалення або зміні окремих заходів у ході її виконання. 
У процесі здійснення маркетингового контролю не тільки виявляють 
відхилення фактичних показників від планових, а й визначають причини, що 
викликали ці відхилення й шляхи їх ліквідації. При цьому контролю 
підлягають показники, що характеризують як результати маркетингових 
заходів, так і рівень витрат, пов'язаних з їх проведенням, і на основі їх 
зіставлення визначається ефективність маркетингової програми, яка може 
бути плановою, проміжною (розрахованою за поточними показниками), 
кінцевою або фактичною (за фактичними результатами, досягнутими після 
виконання заходу). 
Визначення ефективності маркетингових заходів має важливе 
значення, особливо на стадії ухвалення рішення щодо проведення 
конкретного заходу. У цьому випадку одним з основних питань, що 
викликають інтерес як теоретиків, так і практикуючих фахівців-маркетологів, 
є питання (дотепер залишається відкритим) щодо побудови моделі й 
розроблення методики визначення ефективності маркетингових заходів як на 
стадії планування, так і на стадії реалізації. 
Програма маркетингу повинна орієнтуватись на розробку як загального 
комплексу напрямків, так і кожного конкретного заходу окремо, при цьому 
конкретизуються методи й засоби, адаптовані до певних умов, що 
сформувались на певний момент у світогосподарській системі в цілому 
й в окремих сегментах міжнародного ринку. На рис. 5.4 зображена схема 
ухвалення рішення й проведення маркетингового заходу. 
У результаті система управління міжнародним маркетингом повинна 
представляти собою гнучкий механізм, що дозволяє контролювати 
функціонування цієї системи на будь-якому етапі розвитку подій як у бізнес-
процесі виконання маркетингової програми світогосподарської системи 
загалом, так і в окремій галузі (рис. 5.5). 
 
 
Основою маркетингової діяльності є проведення детальних 
маркетингових досліджень, на базі яких необхідно проаналізувати й 
зіставити вимоги й умови зовнішнього оточення із власними можливостями 
кожного учасника міжнародного бізнесу, в результаті чого відкриваються 
привабливі для них ринкові перспективи. І тільки на цьому етапі вже 
формуються маркетингові цілі й маркетингова стратегія, на основі яких 
складається система маркетингового планування й розробляється комплексна 
програма дій в усіх напрямках. Процес планування в маркетингу є 
відправною точкою всієї діяльності підприємства, тому такий план повинен 
бути погоджений з іншими функціями ділової активності, і є частиною всієї 
планової системи компанії. 
Для забезпечення циклічності процесу маркетингового управління 
на міжнародному рівні необхідне оцінювання кожного окремого 
маркетингового заходу й аналіз ефективності всієї системи в цілому, на 
основі чого розробляються заходи її вдосконалення.  
Представлена модель організаційно-економічного механізму 
управління міжнародним маркетингом на основі системно-ситуативного 
підходу (рис. 5.6) дозволяє систематизувати всі маркетингові дії та заходи 
і реалізовувати їх в комплексі, з огляду на їхню взаємозалежність і 
взаємовплив. Також створюється можливість виявляти нові привабливі 
сторони діяльності й оцінити їх з погляду відповідності загальним цілям і 
ресурсам у рамках конкретного міжнародного бізнесу-процесу.   
Таким чином, міжнародний маркетинг представляє собою складний 
механізм переплетення й взаємодії внутрішніх змінних і факторів, що має бути 
максимально гнучким і керованим через всебічний вплив складових  
міжнародного середовища (починаючи зі світогосподарської системи в цілому 




Рис. 5.4  Схема ухвалення рішення й проведення маркетингового  
заходу в складі загальної програми міжнародного маркетингу 
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Рис. 5.5  Загальна система управління  міжнародним маркетингом при 
участі в міжнародному бізнесі
Формування маркетингових цілей для обраних цільових ринків 
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Рис. 5.6  Модель організаційно-економічного механізму управління 
міжнародним маркетингом на основі системно-ситуативного підходу
Аналіз маркетингового середовища міжнародного бізнес-процесу 
 









Вибір цільових ринків, їх сегментування й оцінювання перспектив 
Формулювання маркетингових цілей для кожного вибраного  
цільового ринку й бізнес-процесу в цілому 
 
Аналіз конкурентних переваг на міжнародному ринку 
Маркетингове планування 
Планування тактики  
міжнародного маркетингу 
Конкурентна стратегія  






































Оцінювання ефективності міжнародного маркетингу  
Формування місії учасника міжнародного  
бізнесу і розробка стратегічного плану 
Формування системи маркетингового контролю з метою виявлення вузьких 
місць у функціонуванні системи управління міжнародним маркетингом  
 
 Розроблення заходів з підвищення ефективності  
міжнародного маркетингу 
 
Стратегія міжнародного  
маркетингу 
Відпо ідність 















Управління емою  
мар гових  
кому ік ій 
Маркетингова  
логістика 
Маркетинго и  контроль 
Управлін я ою  
і утворенн  
Управлін я 





 Виходячи з аналізу природи міжнародного маркетингу, наявних його 
визначень і відмінних рис, а також на основі проведеного моделювання 
загальної системи управління його механізмом, можна запропонувати 
трактування поняття «стратегія міжнародного маркетингу». Стратегія 
міжнародного маркетингу – це елемент маркетингової концепції 
прогнозування, організації й управління всіма аспектами й напрямками 
міжнародної підприємницької діяльності в сфері виробництва, обороту й 
споживання готової продукції, який задовольняє потреби кожної сторони, що 
бере участь у цьому процесі з метою максимізації власного прибутку в 
довгостроковій перспективі (зниження видатків, підвищення продуктивності 
праці та якості виготовлюваної продукції), здійснюючи постійно пошук 
нових технологічних підходів і ефективного використання ринкових 
інструментів, забезпечуючи при цьому індивідуальний підхід з урахуванням 
специфіки кожної національної економіки окремо й відслідковуючи всі 
процеси й зміни, які відбуваються в світогосподарській системі в цілому. 
 
5.2 Науково-методологічний підхід щодо оцінювання 
результативності маркетингової стратегії  антикризового управління  
промисловим підприємством           
 
У ході проведеного дослідження встановлено, що оцінювання 
результативності міжнародного маркетингу є необхідним внаслідок того, що 
це основний показник, який забезпечує обґрунтування розробленої програми 
міжнародного маркетингу та здійснення подальшого маркетингового 
контролю з метою виявлення резервів удосконалення системи міжнародного  
маркетингу загалом. 
Щоб виключити подвійне врахування впливу чинників результативності 
з метою зниження погрішності розрахунків і підвищення точності 
 
 
прогнозування в системі міжнародного маркетингу, врахуємо вплив тільки тих 
чинників, які здійснюють прямий вплив, тобто визначальних (рис. 5.7). 
Як видно зі схеми, представленої на рис. 5.7, для того щоб визначити 
результативність маркетингової діяльності, насамперед, необхідно визначити 
її вплив на прибуток від реалізації продукції на міжнародному ринку. У зв'язку 
з цим необхідно в процесі маркетингового планування на міжнародному рівні 
виявити критерії й показники для проведення такого аналізу, а також 
визначити обсяг необхідних витрат на здійснення маркетингової  
діяльності для успішного функціонування підприємства.  
Як відомо, у загальному вигляді формула розрахунку ефективності 




=E ,                                                  (5.1) 
 
де Р – результативність (результат) певної діяльності, дії, функції й т. п.; 
В – витрати на виконання певної діяльності, дії, функції й т. п. 
Що стосується власне результативності маркетингової діяльності, то з 
теоретичної точки зору під результатом від маркетингового заходу необхідно 
розуміти кількісно виражену його основну (кінцеву) мету, однак для кожного 
напрямку необхідним є індивідуальний підхід при формулюванні цілей. 
Оскільки цілі міжнародного маркетингу в практичному аспекті є ще більш 
різноманітними, ніж в теоретичному, для спрощення постановки 
вирішуваного завдання (розробки науково-методичного підходу щодо 
оцінювання результативності стратегії міжнародного маркетингу) доцільно 
вибрати один основний показник і через нього виражати результативність 
кожного заходу, що характеризує ефективність діяльності в сфері 

































































































Рис. 5.8   Структура функціонального розподілу витрат  
на міжнародний маркетинг 
 
Таким є результувальний показник – зміна прибутку від реалізації 
готової продукції на міжнародному ринку (за необхідності можна 
використовувати також показник частки міжнародного ринку або ринку 
певної країни, що є цільовим при здійсненні зовнішньоекономічної або 
міжнародної діяльності). Крім того, на користь вибраної позиції говорить 
необхідність використання кількісних підходів під час здійснення 
маркетингового контролю. 
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Витрати на дослідження  
мезорівня міжнародного ринку  
(на дослідження галузі) 
 
 
При цьому ефективність будь-якого маркетингового заходу або всієї 
маркетингової діяльності на міжнародному ринку в цілому за певний період 
може бути розрахована як відношення показника прибутку від здійснення 
маркетингової діяльності або окремого заходу на одиницю необхідних витрат 









Е = ,                                              (5.3) 
 
де Пмарк. – прибуток від маркетингової діяльності або прибуток від 
удосконалення одного із блоків системи управління міжнародним маркетингом; 
Вмарк. – сукупні витрати, пов'язані зі здійсненням маркетингової 
діяльності або вдосконаленням одного із блоків системи управління 
міжнародним маркетингом. 
У свою чергу, прибуток від здійснення або вдосконалення 
маркетингової діяльності на міжнародному ринку визначається за формулою: 
 
01.марк
ППП −= ,                                          (5.4) 
 
де П0, П1 – сукупний прибуток продуцента від функціонування 
на міжнародному ринку й реалізації продукції на ньому до та після 
здійснення маркетингових заходів, відповідно. 
Прибуток являє собою різницю між отриманими доходами й наявними 
витратами, а рівень доходів, у свою чергу, перебуває в прямій залежності від 
обсягів реалізації продукції, тобто: 
 
ВДП −= ,                                               (5.5) 
 
де Д – сукупний доход від реалізації продукції під час функціонування 
продуцента на міжнародному ринку; 
В – сукупні витрати, пов'язані з виробництвом і збутом продукції 






+== ,                                       (5.6) 
 
де q – обсяг виготовленої й реалізованої продукції на міжнародному 
ринку. 
Функцію f1 можна виразити методом регресійного аналізу, сутність 
якого полягає в побудові лінійної залежності між двома показниками 
(у нашому випадку між доходом і обсягом реалізації продукції): 
 
( ) −























a .                                  (5.8) 
Тоді маємо: 
 











       (5.9) 
 
На цьому етапі можна представити зв'язок між різними блоками 
системи управління міжнародним маркетингом і обсягами реалізації продукції 
на міжнародному ринку шляхом побудови функціональної залежності. Як 
фактори, що здійснюють вплив на збутову діяльність з погляду маркетингу, 
візьмемо основні складові вищевикладеного маркетингового комплексу.  
Залежність між обсягами реалізації й основними елементами 
маркетингового комплексу має бути побудована з використанням форми 




= ,                                   (5.10) 
 
де К – ефективність функціонування товару в реальних умовах 
використання кінцевого споживача; 
 
 
Ц – ефективність цінової політики (відповідність ціни оптимальному її 
рівню); 
Ч – рівень конкурентоспроможності персоналу; 
Р – ефективність реклами; 
Т – ефективність руху товарів. 
Найбільш ефективним є емпіричний вираз шуканої функції (f2), як 




ТРЧЦКkq = ,                            (5.11) 
де k – коефіцієнт пропорційності, що свідчить про існування 
залежності між обсягом реалізованої продукції й обраними показниками; 
y1, y2, y3, y4, y5 – показники ступеня, що характеризують ступінь впливу 
ефективності функціонування товару (машини) в реальних умовах 
експлуатації (К), відповідності ціни реалізації оптимальному рівню цін 
на міжнародному ринку (Ц), конкурентоспроможності персоналу (Ч), 
ефективності реклами (Р), ефективності руху товарів (Т), відповідно. 
З використанням мультиколінеарних форм здійснимо пряму побудову 
залежності функціональним методом.  
Таким чином, формула (5.3), що оцінює ефективність міжнародного 
















= . (5.12) 
 
Іноді у процесі функціонування на міжнародному ринку найбільше 
значення має не збільшення прибутку, а збільшення показника обсягу 
реалізації продукції: коли здійснюється освоєння нових ринків збуту (країн, 
чиї ринки становлять інтерес і виступають у якості цільових), коли при 
здійсненні міжнародного бізнесу ставиться мета зміцнити свої позиції 
на освоєних зовнішніх ринках тощо. У таких випадках доцільно оцінювати  
результативність міжнародної маркетингової діяльності за показником 
 
 
обсягу реалізації продукції. Тоді модель оцінювання ефективності 













= ,                          (5.13) 
 
де Еqмарк – показник ефективності міжнародної маркетингової 
діяльності, розрахований на основі показника обсягу реалізації продукції. 
За допомогою пропонованої моделі можна визначити ефективність 
міжнародного маркетингу як у цілому міжнародного бізнесу або 
міжнародного бізнес-процесу, так і ефективність конкретного 
маркетингового заходу на міжнародному ринку. У цьому випадку чисельник 
виразу (5.12) буде представляти собою різницю між показниками прибутку 
до проведення маркетингового заходу й після проведення маркетингового 
заходу, у т. ч. на регіональному рівні.  
Також необхідно зазначити, що оскільки основною метою будь-якого 
суб'єкта міжнародного бізнесу є максимізація результувальних показників, 
які характеризують ефективність його функціонування на міжнародному 
ринку (одним з таких показників є прибуток, одержуваний в результаті участі 
в міжнародних бізнес-процесах незалежно від його орієнтації, сфери 
діяльності й принципів функціонування), виникає необхідність у побудові 
моделі прогнозування прибутку від виробничо-збутової діяльності за участі в 
міжнародному підприємництві (рис. 5.9), орієнтуючись на принципи 
міжнародного маркетингу і враховуючи при цьому максимальну кількість 
факторів, що впливають на ефективність функціонування суб'єкта на 
міжнародному ринку, природу й особливості прояву яких було досліджено 
вище. При цьому організаційна модель не є самоціллю, вона повинна 
відображати вимоги, виконання яких є необхідним для забезпечення 
прибутковості, зокрема ефективності ресурсів, ефективності процесів і 
ринкової ефективності [303, с. 7]. 
 
 
Основними факторами, що впливають на показник прибутку від участі в 
міжнародних бізнес-процесах (П), є ціна й валовий випуск продукції [38, 









,                                        (5.14) 
 
де Ц – ціна за одиницю продукції;  
Р – рентабельність продукції, яка, у свою чергу, представляє собою 
відношення прибутку від реалізації продукції до її повної собівартості 




р питом= ,                                              (5.15)  
 
де Ппитом– прибуток від реалізації одиниці готової продукції; 
С – собівартість одиниці готової продукції. 









































На другому етапі моделювання необхідно побудувати функцію 
валового випуску продукції (з використанням макроекономічних виробничих 
функцій, за допомогою яких вивчаються високо агреговані характеристики 
процесу виробництва на рівні галузей, груп галузей, виробничої системи 
в цілому).    
Домінуюче місце в дослідженнях виробничих функцій на макрорівні 
посідає функція Кобба-Дугласа [350, с. 47–55; 371, с. 133–145; 370, с. 33–68; 
340, с. 78–99; 326, с. 11–23]. Функція Кобба-Дугласа демонструє залежність 
 
 
обсягів виробництва від двох основних показників: витрат праці, які 
виражаються чисельністю зайнятих у виробничому процесі, і основного 
капіталу, що проявляється через обсяг основних фондів. 
Однорідна першого ступеня статична дворесурсна функція Кобба-
Дугласа має вигляд: 
 
  
− = 1ФLAV ,                                             (5.17) 
 
де V – обсяг виробництва, 
L – витрати праці, 
Ф – основний капітал, 
A, α – параметри (остача Абрамовіца, що оцінює внесок розширення 
виробництва й коефіцієнт еластичності, відповідно). 
Відома обмеженість функції Кобба-Дугласа полягає в тому, що 
важливий аналітичний показник – еластичність заміщення ресурсів – є в ній 
свідомо визначеним, що дорівнює одиниці. Таким чином, така функція 
не дозволяє врахувати особливості перехідної економіки, що 
характеризується умовами невизначеності й глобалізації, і тому припускає 
використання стандартної шкали коефіцієнтів еластичності. Крім того, ця 
функція спрямована на врахування обсягів виробництва продукції, однак у 
сучасних умовах цей показник коригується ринковими факторами.  
З метою адаптації цього підходу до реальних умов функціонування 
суб'єктів міжнародного бізнесу необхідно ввести показник обсягу 
виробничих зусиль, який залежить від обсягів виробничих фондів і 
чисельності зайнятих з урахуванням відповідних коефіцієнтів еластичності 
для кожного з них, що дозволить врахувати особливості виробничого клімату 





Рис. 5.9 – Схема побудови моделі прогнозування обсягу прибутку  
від участі в міжнародних бізнес-процесах у промисловій галузі 
світогосподарської системи 
Визначення показника 
ефективності участі в 
міжнародному  
бізнес-процесі, за допомогою 
якого буде виконуватись  
розрахунок прогнозу обсягу 
прибутку (П) 
Визначення факторів, які 
впливають на показник 
прибутку  
від реалізації продукції  
на міжнародному  
промисловому ринку. Кожний 
фактор виражається  
відповідним йому кількісним 
показником: 
- обсяг реалізації продукції (q); 
- ціна реалізації продукції (Ц) 
Визначення показника 
обсягу виробничих  
зусиль (ВЗ) шляхом  
побудови функції 
ВЗ = f (К; L) 
Визначення факторів, які 
впливають на показник обсягу 
виробничих зусиль.  
Кожен фактор виражається  
відповідним йому кількісним 
показником: 
- обсяг основних фондів (К); 
- чисельність зайнятих  
(трудові витрати) (L) 
Побудова формули прибутку від 
участі в міжнародному бізнес-
процесі в промисловій сфері  
світогосподарської системи  
на основі вибраних показників 
Визначення валового випуску 
продукції в залежності від  
обсягу виробничих зусиль при 
виході на міжнародний ринок: 
У = φ (ВЗ) 
Підставлення функції валового випуску 
продукції у формулу прибутку від участі 
в міжнародному бізнес-процесі з 
урахуванням ефективності зусиль в галузі  
міжнародного маркетингу 
П = f (φ (К; Ц; Р; Т); Емарк) 




Таким чином, маємо ситуацію, при якій обсяг виробничих зусиль 
визначається за формулою: 
 
Lф ее LФkВЗ = ,                                      (5.18) 
 
де еф – коефіцієнт еластичності обсягу виробництва й реалізації 














= ,                                           (5.19) 
 
еL – коефіцієнт еластичності обсягу виробництва й реалізації продукції 















,                                           (5.20) 
 
k – поправковий коефіцієнт, що враховує темпи науково-технічного 
прогресу й інші фактори. 
Так, якщо за допомогою наявної статистики ( )
ttt
L,Ф,V  за різні періоди 












 (індекси t і τ відповідають двом послідовним періодам) і 




 цей показник незначно коливається 
біля постійного числа α, то цей факт служить вагомим аргументом на користь 
того, що варто вибрати клас функцій Кобба-Дугласа. У протилежному 
випадку варто використовувати формулу обсягів виробничих зусиль. 
На цьому етапі необхідно зосередитись на пошуку коефіцієнтів 
еластичності обсягу виробництва продукції від обсягу основних фондів і від 
чисельності зайнятих.  
 
 
Для пошуку коефіцієнта еластичності обсягу виробництва продукції 
від обсягу основних фондів необхідно скласти таблицю вихідних даних, 
причому точність розрахунків великою мірою буде залежати від величини 
вибірки аналізованої інформації (табл. 5.1).  
Вирівнюємо показники обсягів основних фондів за допомогою 




++== .                               (5.21) 
 
Для визначення параметрів рівняння (5.21) скористаємось методом 













.                           (5.22) 
 
Таблиця 5. 1  
Статистична таблиця обсягів основних фондів і обсягів 
виробництва продукції певної товарної групи за аналізований період 
 
Квартал (рік) 
Обсяги основних фондів 
Ф 
Обсяг виробництва  
продукції, V 
1 Ф1 V1 
…... ….... ….... 
n Фn Vn 
 
Для розв’язання системи (5.22) застосовується спосіб, що дозволяє 































.                              (5.24) 
 
На основі побудованого рівняння регресії здійснюється розрахунок 
коефіцієнта еластичності обсягу виробництва від обсягу основних фондів, для 
чого фактична величина показника обсягу виробництва продукції 
співвідноситься зі скоригованим значенням. 
Для розрахунку коефіцієнта еластичності обсягу виробництва готової 
продукції від обсягу основних фондів на основі коригування обсягів 
виробництва, здійсненого раніше, вибираються показники обсягу основних 
фондів з найбільшим і з найменшим значенням. Після цього на підставі 
обраних показників і відповідних їм показників обсягу виробництва 
продукції проводиться розрахунок коефіцієнта еластичності обсягу 
виробництва продукції від обсягу основних фондів за формулою (5.19). 
На наступному етапі необхідно почати аналіз показника чисельності 
зайнятих. У табл. 5.2 надано статистичні дані за той же період, що й у 
попередніх розрахунках для забезпечення співставності результатів.  
Таблиця 5.2  
Статистична таблиця чисельності зайнятих і обсягів виробництва 
продукції певної товарної групи за аналізований період 
 
Квартал (рік) Чисельність  
зайнятих, L 
Обсяг виробництва п 
родукції, V 
1 L1 V1 
…...  ….... 
n Ln Vn 
Побудуємо прямолінійну форму залежності між обсягом виробництва 




++== ,                                   (5.25) 
 
де далі на підставі кореляційної таблиці, як і в попередньому випадку під 
час пошуку коефіцієнта еластичності обсягу виробництва продукції від обсягу 
 
 
основних фондів, за формулами (5.26) і (5.27) розраховуються показники:  
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r .                               (5.27) 
 
За підсумковими даними табл. 5.2 визначаються параметри рівняння 
регресії, на основі яких здійснюється побудова рівняння залежності обсягів 
виробництва готової продукції певної товарної групи від чисельності 
зайнятих у цьому виробництві.  
Остаточний розрахунок коефіцієнта еластичності обсягів виробництва 
продукції від чисельності зайнятих здійснюється за формулою (5.20) шляхом 
підбору показників чисельності зайнятих з найбільшим і найменшим 
значенням. При цьому показник обсягу виробництва й реалізації продукції 
буде розглядатись як функція від обсягу виробничих зусиль, причому в 
цьому випадку є можливість використання лінійної залежності через 
побудову рівняння регресії: 
 
еПУssВЗfq ++== 103 )( .                                 (5.28) 
 
У межах обраного статистичного періоду для проведення подальших 
розрахунків і виведення остаточної формули, що дозволяє прогнозувати 
обсяги виробництва продукції, необхідно визначити значення показника 
обсягів виробничих зусиль за формулою (5.18), на основі яких з'являється 
можливість формування таблиці статистичних даних для побудови лінійної 
залежності між обсягами виробництва певної товарної групи й обсягами 
виробничих зусиль. 
На підставі статистичної таблиці (табл. 5.3), як і в попередніх випадках, 
під час пошуку коефіцієнтів еластичності обсягу виробництва продукції від 
 
 





























s .                            (5.30) 
 
Таблиця 5.3 
Статистична таблиця обсягів виробничих зусиль і обсягів 


















1 Ф1 L1 ПУ1 q1 
…... ….... ….... ….... ….... 
n Фn Ln ПУn qn 
 
Аналогічно до попередніх випадків, здійснюється побудова формули, 
що характеризує залежність обсягів виробництва продукції від виробничих 
зусиль.  
Підставляючи формули (5.19) у формулу (5.28), отримуємо рівняння 
залежності обсягів виробництва продукції від обсягів виробничих зусиль 
у такому вигляді: 
 
( )LК ee LФkssВЗfq +== 103 )( .                         (5.31) 
 












= 10 .                       (5.32) 
 
Однак для сучасного виробника, що виходить або функціонує  
на міжнародному ринку, як обґрунтовувалось вище, недостатньо 
спрогнозувати прибуток від виробництва кінцевої продукції, оскільки 
реальний прибуток від її реалізації перебуває під впливом великої кількості 
показників міжнародного ринку й ефективності міжнародного маркетингу. 
Отже, з метою отримання формули, що дозволяє прогнозувати кінцевий 
прибуток від реалізації готової продукції споживачам на міжнародному ринку, 
необхідно отриманий показник у формулі (5.32) помножити на коригувальний 
маркетинговий коефіцієнт, що характеризує ефективність міжнародного 
маркетингу: 
 





























  (5.34) 
У разі проведення більш детального аналізу, а також з метою 
підвищення точності розрахунку, при прогнозуванні прибутку від участі в 
міжнародному бізнес-процесі можна замінити розрахунок рентабельності 
продукції за узагальненою формулою (5.15) на формулу, що дозволяє 











де N – норма прибутку на вкладений капітал; 
ПАБ – підсумок активу балансу; 
ПВ – сума постійних витрат; 
Q – змінні витрати на одиницю продукції. 
Крім того, необхідно зазначити, що в реальних умовах розвитку  
міжнародного ринку не існує прямолінійної залежності між виробничими 
зусиллями й обсягами реалізації продукції (описаної формулою (5.31)), що 
пояснюється макро- і мікроекономічними причинами розвитку 
світогосподарської системи, тому з метою підвищення точності здійснених 
розрахунків необхідно встановити мультиколінеарний зв'язок між цими 
показниками. Це дозволить більш гнучко підійти до побудови цього рівняння 
через оптимізацію коефіцієнта варіації. Виходячи з цього, формула (5.31) 
набирає вигляду: 
 




f  – функція, що характеризує залежність між обсягами 
виготовленої й реалізованої продукції та виробничих зусиль 
мультиколінеарного вигляду; 
К4 – коефіцієнт пропорційності, що свідчить про існування емпіричної 
залежності між обсягами виготовленої й реалізованої продукції та 
виробничих зусиль; 
z – показник ступеня, що характеризує ступінь залежності обсягів 
виготовленої й реалізованої продукції від виробничих зусиль. 
 
 
Таким чином, на основі введених коригувань, підтверджених 






















  (5.37) 
 
 Таким чином, у результаті отримуємо двофакторну модель 
прогнозування прибутку від виробництва продукції й семифакторну модель 
прогнозуваня прибутку від виробництва й збуту продукції на міжнародному 
ринку під час участі в міжнародному бізнес-процесі, тобто від виробничо-
збутової діяльності учасника міжнародного бізнесу при функціонуванні на 
зовнішніх ринках за певною товарною групою. Послідовності дій під час 
прогнозування прибутку від участі в міжнародному бізнес-процесі з 
урахуванням ефективності функціонування механізму міжнародного 
маркетингу представлено на рис. 5.10 блок-схемою послідовності дій 
прогнозування прибутку від участі в міжнародному бізнес-процесі з 
урахуванням ефективності функціонування механізму міжнародного 
маркетингу. 
Формула прогнозування прибутку від функціонування промисловості 
Донецького регіону в розрізі програми розвитку промисловості й 














Рис. 5.10   Блок-схема послідовності дій під час прогнозування  
прибутку від участі в міжнародному бізнес-процесі з урахуванням  
ефективності функціонування механізму міжнародного маркетингу 
Оцінювання зміни прибутку  
в результаті участі  
у міжнародному бізнес-
процесі та функціонуванні  
на міжнародному ринку 
Обчислення показників р, Ц 
 
Визначення зміни обсягу  
продукції в результаті  
функціонування  
на міжнародному ринку 
ОРПм = φ (Ф; L) 
 
Визначення показників Ф; L 
Розрахунок коефіцієнтів  
еластичності 
еф, еL 
Розрахунок за пропонованими 
методиками показників К; L  
у динаміці 
 
Збір даних для розрахунку  































































Ем = f (Пм; Вм) 
 
 
5.3. Визначення соцiально-економiчних ефектiв дiї елементiв 
механiзмiв забезпечення економiчної стiйкостi в антикризовому 
управлiннi  
 
Як зазначалося, органiзацiйно-економiчний механiзм контролiнгу 
економiчної стiйкостi підприємстває забезпечуючим, його дiя простежується 
як на рiвнi внутрiшньої, так i на рiвнi зовнiшньої полiтики пiдприємства i 
визначає дiєвiсть основних локальних механiзмiв. 
Не останню роль в цьому грає iнформацiйна база, яка використовується 
при антикризовому управлiннi економiчною стiйкiстю промислового 
пiдприємства. Оскiльки ефективнiсть дiяльностi нерозривно пов’язана зi 
збором та обробкою значного обсягу iнформацiї для оцiнки iнформацiйного 
забезпечення її достовiрностi, без повної та своєчасної iнформацiї прийняття 
обґрунтованого управлiнського рiшення є неможливим. Таким чином, на 
ефективнiсть функцiонування підприємства впливає розвиток його 
iнформацiйної системи. Розглядаючи основнi елементи абстрактного 
моделювання, на рисунку 5.11 представлено етапи аналiзу i оцiнки 
iнформацiї, необхiдної для розрахунку iнтегрального показника рiвня 
iнформацiйного забезпечення контролiнгу 
Етап 1. Збiр iнформацiйних потокiв, що поступають на пiдприємство.  
На даному етапi вивчаються iнформацiйнi потреби, якi необхiднi для 
формування iнформацiйного продукту. 
Проводиться оцiнка iнформацiї, що формується у всiх пiдроздiлах 
пiдприємства i системи, яка стосується iнформацiйного забезпечення 
контролiнгу. Дослiджується процес утворення первинних даних, механiзм їх 
руху. При зборi iнформацiї необхiдно забезпечити: своєчасне отримання 
необхiдного обсягу достовiрної iнформацiї; мiнiмiзацiю витрат, пов’язаних iз 
забезпеченням повноти, достовiрностi i оперативностi iнформацiї; правильну 
обробку зiбраної iнформацiї, своєчасне надання її вiдповiдальної особi, що 














Рис. 5.11. Етапи аналiзу i оцiнки iнформацiї, необхiдної для розрахунку 
iнтегрального показника рiвня iнформацiйного забезпечення контролiнгу 
 
Iнформацiйне дослiдження, як правило, проводиться в ситуацiї, коли 
iснують будь-якi недолiки в процесi управлiння, i керiвництво хоче 
визначити можливiсть усунення цих недолiкiв за рахунок використання 
засобiв автоматизацiї управлiння. Вирiшувати цю задачу необхiдно шляхом 
аналiзу процесу управлiння з метою видiлення в ньому можливi об’єкти 
автоматизацiї, визначення iнформацiйних зв'язкiв мiж ними i встановлення 
необхiдного рiвня автоматизацiї iнформацiйної дiяльностi, який здатний 
забезпечити вирiшення тiєї проблеми, що виникла. 
Для цiлей автоматизацiї використовуються типи моделей, найповнiша 
класифiкацiя яких мiститься в стандартах IDEF (Integrated Computer 
Automated Manufacturing DEFinition) та дiаграми потокiв даних (Data Flow 
Diagrams). 
Етап 2. Iдентифiкацiя за типом iнформацiї.  
Усi документи, що мають вiдношення до iнформацiйної пiдсистеми, 
дiляться на вхiднi i результатнi. Вхiднi документи у свою чергу дiляться на 
оперативнi, де вiдбиваються факти фiнансово-господарської дiяльностi 
пiдприємства, i умовно-постiйнi, де вказанi усi довiдковi данi. 
Етап 1. Збiр iнформацiйних потокiв, що поступають на пiдприємство 
Етап 2. Iдентифiкацiя за типом iнформацiї 
Етап 3. Оцiнка достатностi первинної iнформацiї  
Етап 4. Оцiнка впливу зовнiшнього середовища на достатнiсть даних 
Етап 5. Приведення в зiставний вигляд ретроспективної iнформацiї 
 
 
Показники якості контролінгу щодо інформаційного забезпечення 
механізму антикризового управління економічною стійкістю підприємства
Показники рівня якості 
збирання інформації 
n-го підприємства у 
t-му періоді
{Кn11, Кn12, Кn13, Кn14 }(t)
Показники рівня якості 
інформаційного обміну 
n-го підприємства у 
t-му періоді
{Кn31, Кn32, Кn33, Кn34 }(t)
Показники рівня якості 
надання інформації на n-
му підприємстві у 
t-му періоді
{Кn41, Кn42, Кn43, Кn44 }(t)
Показники рівня якості 
організування 
комунікаційного процесу
n-го підприємства у 
t-му періоді
{Кn21, Кn22, Кn23, Кn24 }(t)
Множенні регресійні моделі оцінки якості кожного з напряму контролінгу 
щодо інформаційного забезпечення механізму антикризового управління 
економічною стійкістю підприємства
Інтегральний показник рівня 
якості збирання інформації 
n-го підприємства у 
t-му періоді
Рn1(t)={Кn11, Кn12, Кn13, Кn14 }(t)
Інтегральний показник рівня 
якості інформаційного обміну 
 n-го підприємства у t-му 
періоді
Рn3(t)={Кn31, Кn32, Кn33, Кn34 }(t)
Інтегральний показник рівня 
якості надання інформації на 
n-му підприємстві у t-му 
періоді
Рn4(t)={Кn41, Кn42, Кn43, Кn44 }(t)
Інтегральний показник рівня 
якості організування 
комунікаційного процесу n-го 
підприємства у t-му періоді
Рn2(t)={Кn21, Кn22, Кn23, Кn24 }(t)
Множинна регресійна модель оцінки якості контролінгу щодо інформаційного 
забезпечення механізму антикризового управління економічною стійкістю підприємства
Інтегральний показник рівня якості контролінгу щодо інформаційного забезпечення 
механізму антикризового управління економічною стійкістю підприємства
Vn(t)={Pn1, Pn2, Pn3, Pn4 }(t)
Узагальнення інформації для ухвалення управлінських рішень
 
 
Рис. 5.12. Iнтегрована модель оцiнювання якостi контролiнгу щодо 





Вихiднi документи i файли також мають свою класифiкацiю. Вони 
подiляються на документи, призначенi для кiнцевого користувача i для 
використання самою iнформацiйною системою при рiшеннi iнших завдань. 
Проводиться iдентифiкацiя за типом iнформацiї, оцiнюється 
можливостi автоматизацiї її збору i передачi мiж пiдроздiлами пiдприємства 
iнформацiйних потокiв зображено на рисунку 5.13. 
У системi управлiння iнформацiйними потоками необхiдно 
враховувати їх пряму i зворотний взаємозв'язок. Пiд «прямим зв'язком» 
розумiється потiк iнформацiї, що передається пiдроздiлом iншiй службi, пiд 
«зворотним зв'язком» - iнформацiя, що поступає вiд служби в даний 
пiдроздiл. 
Проводиться iдентифiкацiя за типом iнформацiї, оцiнюється 
можливостi автоматизацiї її збору i передачi мiж пiдроздiлами пiдприємства. 
Основнi елементи iнформацiйної моделi представимо у виглядi таблицi 5.4. 
Таблиця 5.4 
Основнi елементи iнформацiйної моделi 
№ Тип Назва Об'єкти 
1 Вхiд 
Iнформацiя про зовнiшнє 
оточення 
Iнформацiя про зовнiшнє 
оточення 
Споживач до обслуговування  
Вiдомостi про постачальникiв Iнформацiя про постачальникiв 
Вiдомостi про споживачiв Iнформацiя про споживачiв 
2 Вихiд 
Готова продукцiя, доставлена 
споживачевi 
Продукцiя 
Полiтика й мети в областi якостi 
Полiтика в областi якостi 
Цiлi в областi якостi 




Вимога власникiв  
Вимоги МС ISO 9001:2000 ISO 9001:2000 
 
 
                                           
Вимоги 
власників
Розробка вимог та заходів 
щодо підтримання СМК в 
робочому стані
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Запропонованi у роботi науково-методичнi положення з розробки 
антикризової стратегiї пiдприємства було iнтегровано в iнформацiйну модель 
у нотацiї IDEF0. Оскiльки порядок реалiзацiї конкретних процесiв описано в 
iнших пунктах даної дисертацiйної роботи, на даному етапi не здiйснювалася 
бiльш глибока декомпозицiя моделi. Проте, якщо при практичному 
застосуваннi моделi виникне необхiднiсть її подальшої декомпозицiї, то завдяки 
унiверсальностi як самої моделi, так i стандарту IDEF0, користувачi зможуть за 
мiнiмальних зусиль здiйснити бiльш глибоку декомпозицiю тих або iнших 
процесiв. 
Перспективи практичного використання розробленої iнформацiйної 
моделi в процесi прийняття антикризових управлiнських рiшень щодо 
забезпечення економiчної стiйкостi на промислових підприємствах наступнi: 
− використання при створеннi iнформацiйної системи для 
автоматизацiї пiдготовки та прийняття обґрунтованих рiшень в системi 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства; 
− як засiб графiчного вiдображення iнформацiйних потокiв та процесiв 
обробки iнформацiї, необхiдної для прийняття обґрунтованих заходiв щодо 
пiдвищення економiчної стiйкостi промислового підприємства; 
− використання при розробцi штатних розкладiв та посадових 
iнструкцiй, що дозволить пiдвищити соцiальний ефект антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства; 
− для розробки заходiв iз удосконалення та оптимiзацiї управлiнських 
процесiв; 
− використання у процесi навчання користувачiв автоматизованих 
iнформацiйних систем. 
Перспективи одержання економiчного ефекту вiд використання 
iнформацiйної моделi лежать у площинi зменшення витрат часу й коштiв на 
проектування та впровадження iнформацiйної системи, її документування, 
навчання майбутнiх користувачiв тощо.  
Модель надає можливостi iдентифiкацiї окремих операцiй обробки 
 
 
iнформацiї, визначення потреби у виконавцях конкретної квалiфiкацiї, що 
дозволить спростити впровадження розроблених науково-методичних 
положень на конкретному пiдприємствi. 
Етап 3. Оцiнка достатностi первинної iнформацiї.  
Ефективнiсть управлiння пiдприємством в сучасних умовах 
господарювання значною мiрою залежить вiд забезпеченостi особи, що 
ухвалює рiшення, своєчасної, повної i достовiрної iнформацiї як про 
дiяльнiсть самого пiдприємства, так i про стан зовнiшнього середовища. У 
зв'язку з цим актуальними є проблеми формування адекватної системи 
пiдтримки ухвалення управлiнських рiшень, яка повинна забезпечувати 
керiвництво iнформацiєю про поточний стан справ, прогнозувати тих або 
iнших змiн внутрiшнiй i зовнiшнiй ситуацiї. 
Оцiнюється задоволення iнформацiйних потреб користувачiв 
iнформацiї: заповнюються необхiднi форми, виключається неповнота, 
дублювання iнформацiї, її невiрогiднiсть. Формується мiнiмально достатня 
сукупнiсть первинної iнформацiї. Усi необхiднi документи представимо у 
виглядi таблиць Ю.1 (додаток Ю).  
Етап 4. Оцiнка впливу зовнiшнього середовища на достатнiсть даних.  
Здiйснюється оцiнка впливу зовнiшнiх чинникiв на достовiрнiсть 
вихiдних даних: темп iнфляцiї, курс валют, iндекс цiн виробленої 
промислової продукцiї i т.д. Проведений аналiз зовнiшнього середовища 
функцiонування пiдприємства у п. 3.3 свiдчить, що фактори зовнiшнього 
середовища негативно впливають на економiчну стiйкiсть пiдприємства та не 
сприяють виходу з кризи. 
Етап 5. Приведення в порiвнянний вигляд ретроспективної iнформацiї. 
На основi аналiзу динамiки економiчних процесiв в Українi 
розробляється механiзм приведення даних у вiдповiдний вигляд. Вихiдна 
iнформацiя наводиться в порiвнянному виглядi. 
Основнi пропозицiї для пiдвищення рiвня iнформацiйного забезпечення 
контролiнгу наступнi:  
−швидко реагувати на змiни, що характеризують стан економiки, 
 
 
нормативно-законодавчої бази, полiтичної кон’юнктури та iншi; 
−забезпечити лiцензiйними програмами, пiдключити до локальної 
мережi всi пiдроздiли пiдприємства; 
−пiдвищити рiвень менеджерiв, що вiдповiдають за достовiрнiсть 
iнформацiї та «iнформацiйний шум». 
 
Висновки до розділу 5 
Виконання даних пропозицiй дозволило пiдвищити рiвень якостi 
контролiнгу щодо iнформацiйного забезпечення механiзму антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю ВАТ «Мотор Сiч» (Снежнянський 
машинобудiвний завод) 
В прогнозному перiодi за iнших рiвних умов значення iнтегрального 
показника рiвня якостi збирання iнформацiї пiдвищився до значення 0,8787, 
тобто дуже високий рiвень збирання iнформацiї. Пiдприємство пiдвищило 
вимоги щодо уваги достовiрностi наданої iнформацiї, швидкостi її збору. 
Оцiнка рiвня якостi контролiнгу щодо iнформацiйного забезпечення 
механiзму антикризового управлiння економiчною стiйкiстю підприємства 
вирiшує основнi завдання: забезпечення оперативного доступу до iнформацiї 
всiх пiдроздiлiв; органiзацiя комунiкацiйного процесу та iнформацiйного 
обмiну на пiдприємствi. Забезпечення необхiдного рiвня надання iнформацiї 
пiдвищує ефективнiсть реалiзацiї антикризової стратегiї, формування, 
використання та управлiння структурою капiталу, регулювання фiнансовими 
потоками, зовнiшньоекономiчної дiяльностi. Воно дозволяє контролювати 
ефективнiсть запроваджених антикризових заходiв на рiвнi внутрiшньої та 
зовнiшньої полiтики пiдприємства. 
Вимiрником економiчного ефекту вiд впровадження елементiв 
механiзму розробки стратегiї антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю виступає величина приросту суми власного оборотного капiталу 
підприємства, яка сприяє забезпеченню потреб операцiйної дiяльностi 





У роботi вирiшено актуальну наукову проблему розробки теоретико-
методологiчних основ антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
промислових підприємств на основi взаємодiї локальних механiзмiв й 
обґрунтування науково-методичного iнструментарiю та прикладних 
рекомендацiй щодо його реалiзацiї, що має iстотне значення для сталого 
розвитку промислових підприємств та дозволило дiйти висновкiв. 
Уточнено, що економiчна криза – це неминучий, регулярний i 
властивий будь-якiй стадiї циклiчного розвитку системи процес порушення 
та втрати рiвноваги економiчної системи внаслiдок загострення протирiч, у 
результатi якого система переходить до нового рiвня розвитку: еволюцiйного 
або iнволюцiйного.  
Доведено, що економiчна стiйкiсть являє собою форму рiвноваги 
пiдприємства, унаслiдок якої в умовах дiї зовнiшнiх негативних чинникiв 
проявляються його властивостi функцiональностi (цiлiсностi), що дозволяє 
адаптуватися до дiї дестабiлiзуючих чинникiв шляхом комплексного 
формування i використання потенцiалу пiдприємства, здiйснювати 
еволюцiйний розвиток, зберiгати конкурентнi переваги з метою задоволення 
суспiльних i соцiальних потреб як колективу даного пiдприємства, так i 
суспiльства в цiлому. Взаємозв’язок мiж економiчною кризою та 
економiчною стiйкiсть полягає у вiдповiдностi стадiй кризи до рiвня 
економiчної стiйкостi. Дослiдження зазначеного взаємозв’язку 
здiйснювалися представниками неокласичної та неоiнституцiональної 
наукових шкiл i зумовили визначення п’яти ступенiв її порушення вiдповiдно 
до кожної стадiї кризового процесу: абсолютна економiчна стiйкiсть – окремi 
прояви кризових явищ; достатня стiйкiсть – передкризова ситуацiя; нестiйке 
економiчне становище – передкризовий стан; низька економiчна стiйкiсть – 
кризовий стан; катастрофiчна економiчна стiйкiсть – криза. 
У роботi обґрунтовано оцiнювання економiчної стiйкостi за 
 
 
п’ятиступеневою системою визначення стадiй кризи, що дозволяє 
аналiзувати чинники економiчного середовища функцiонування 
пiдприємства, визначати закономiрностi формування та дiї механiзмiв 
антикризового управлiння. До iснуючих у теорiї управлiння економiчною 
стiйкiстю чотирьох її типiв доданий тип низької економiчної стiйкостi. 
Низька економiчна стiйкiсть – це економiчна характеристика наявностi дуже 
обмеженого потенцiалу протистояння пiдприємства кризовим процесам, що 
iдентифiкується за допомогою iнтегрального показника економiчної 
стiйкостi, значення якого вiдбиває незадовiльний фiнансовий стан, старiння 
та вiдсутнiсть оновлення матерiально-технiчної бази, скорочення 
пiдприємницької активностi та частки ринку, зниження рiвня квалiфiкацiї 
трудових ресурсiв. Використання зазначеного типу економiчної стiйкостi в 
антикризовому управлiннi дозволяє обґрунтувати комплекс тактичних 
антикризових заходiв. 
Обґрунтовано визначення антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю пiдприємств як системи методiв та прийомiв iдентифiкацiї ознак 
кризових процесiв, що виникають на пiдприємствi пiд впливом зовнiшнього 
та внутрiшнього середовища; розробку заходiв щодо їх подолання, 
мiнiмiзацiї негативних наслiдкiв унаслiдок використання наявного 
потенцiалу, ефективної внутрiшньої i зовнiшньої полiтики з метою 
вiдновлення, забезпечення або пiдвищення економiчної стiйкостi, а у випадку 
катастрофiчної економiчної стiйкостi – заходiв i процедур, передбачених 
чинним законодавством. 
Для запобiгання кризовим процесам обґрунтовано систему 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємств, яка мiстить 
органiзацiйнi засоби, економiчнi методи та iнструменти передбачення, 
попередження, подолання кризи i включає чотири основнi локальнi та 
забезпечуючий механiзми, а також модель iнформацiйних потокiв. До 
основних функцiй, якi виконує зазначена система, вiднесено: аналiзування i 
планування, (для розробки антикризової стратегiї, програм антикризової 
 
 
стабiлiзацiї, забезпечення достатностi оборотних коштiв); органiзацiя 
(формування оптимальної структури й обсягу оборотних коштiв); мотивацiя 
(спонукання працiвникiв для досягнення органiзацiйних цiлей, тим самим 
задовольняючи їх власнi потреби); контроль ефективностi операцiйної 
дiяльностi, у тому числi зовнiшньоекономiчної дiяльностi, контролiнг 
своєчасного оперативного реагування на iнформацiю про фактори кризи та 
розгортання кризових процесiв, ефективнiсть антикризового управлiння. 
 У процесi дослiдження аргументовано, що система контролiнгу 
спрямована на оперативне виявлення ознак розвитку кризових процесiв i 
створення вiдповiдних передумов для їх своєчасного подолання, 
недопущення порушень у дiяльностi пiдприємства, якi можуть призвести до 
його банкрутства, запобiгання недопущення кризи в майбутньому. Вона 
мiстить методи аналiзування впливу зовнiшнього середовища на 
функцiонування пiдприємства, засоби встановлення стадiї кризового процесу 
та типу економiчної стiйкостi, органiзацiйне забезпечення розроблення 
антикризової стратегiї.  
Сформовано та розвинуто методологiчний пiдхiд до розроблення 
органiзацiйно-економiчного механiзму управлiння підприємством на 
поєднаннi узагальнених положень економiчних законiв, комбiнацiї 
системного та комплексного пiдходiв щодо забезпечення економiчної 
стiйкостi, який передбачає формування та регулювання вiдносин об’єкта та 
суб’єкта управлiння через функцiї (планування; органiзацiя, мотивацiя, 
контроль) та принципи управлiння (оптимального поєднання централiзацiї i 
децентралiзацiї в управлiннi; сполучення прав, обов’язкiв i вiдповiдальностi; 
демократизацiї управлiння, заснованого на корпоративнiй органiзацiї 
власностi), з внутрiшнiм i зовнiшнiм середовищем функцiонування 
пiдприємства в умовах розгортання кризових процесiв.  
Доведено, що антикризове управлiння економiчною стiйкiстю 
передбачає створення та дiєвiсть механiзмiв: управлiння фiнансовими 
потоками, управлiння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його 
 
 
структури та джерел формування; управлiння зовнiшньоекономiчною 
дiяльнiстю; розроблення стратегiї пiдприємства, контролiнгу економiчної 
стiйкостi. Механiзми антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
підприємств є засобами забезпечення виконання управлiнських функцiй 
щодо досягнення цiлей i завдань пiдприємств, мiнiмiзацiї наслiдкiв прояву 
кризового процесу на основi врахування особливостей об’єкта управлiння та 
середовища його функцiонування, а саме циклiчностi економiчних процесiв. 
У роботi обґрунтовано та розроблено концепцiю антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю пiдприємства, сутнiсть якої полягає у 
формуваннi та дiї механiзмiв: розроблення антикризової стратегiї 
пiдприємства; управлiння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю його 
структури та джерел формування; управлiння фiнансовими потоками; 
управлiння зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю; контролiнгу економiчної 
стiйкостi пiдприємства. Концепцiя заснована на таких положеннях: 
формування антикризової стратегiї пiдприємства здiйснюється на основi 
облiку та з врахуванням впливу чинникiв зовнiшнього середовища прямої 
та непрямої дiї; формування власного та позикового капiталу, 
рацiоналiзацiя його структури здiйснюється на основi об’єднання 
економiчних iнтересiв пiдприємства та його власникiв; управлiння 
фiнансовими потоками здiйснюється на основi врахування та гармонiзацiї 
економiчних iнтересiв пiдприємства, його власникiв та держави; пiдвищення 
ефективностi зовнiшньоекономiчної дiяльностi пiдприємства досягається 
на основi економiчного обґрунтування умов здiйснення 
зовнiшньоторговельних операцiй та укладання зовнiшньоекономiчних 
контрактiв; контролiнг економiчної стiйкостi пiдприємства сприяє 
пiдвищенню ефективностi антикризового управлiння економiчною стiйкiстю 
за рахунок покращення iнфорамацiйно-аналiтичного забезпечення. 
Розроблено модель системи методологiчних пiдходiв антикризового 
управлiння, яка передбачає синергетичний ефект та зв'язок мiж об'єктом i 
суб'єктом управлiння через розвиток синергетичної взаємодiї локальних 
 
 
(основних i забезпечуючого) механiзмiв. Основною характеристикою цiєї 
моделi є те, що елементи системи, впливаючи один на одного, пiдвищують 
ефективнiсть антикризового управлiння. Це пов’язано з тим, що ресурси, якi 
акумулюються в одному механiзмi пiдприємства, використовуються 
одночасно без додаткових витрат iншими його механiзмами.  
 Пiд час дослiдження доведено, що будь-яка негативна змiна на 
ринку, що призведе до затримання реалiзацiї кiнцевої продукцiї автоматично 
створить умови економiчної кризи, вiдобразить падiння рiвня економiчної 
стiйкостi до низького або кризового. Основними джерелами фiнансування 
пiдприємств залишаються їх власнi кошти, але їх обсяги обмеженi через 
важкий фiнансовий стан промислових підприємств. Це вiдбувається в умовах 
наявностi вiдносної iнвестицiйної активностi, можливостi здiйснювати 
емiсiйнi операцiї, дiєздатностi дiючого законодавства, що свiдчить про 
негативний вплив середовища функцiонування підприємств на їх економiчну 
стiйкiсть та вiдсутнiсть ефективних механiзмiв її забезпечення.  
 Запропоновано теоретико-методичний пiдхiд до оцiнювання 
економiчної стiйкостi, який базуються на системi збалансованих показникiв, 
квалiметричному та математичному прогнозуваннi i передбачає 
iдентифiкацiю типу економiчної стiйкостi, визначення можливих джерел 
виникнення та стадiй кризових процесiв, прогнозування їх впливу на 
економiчну стiйкiсть, виявлення потенцiалу протистояння кризовим 
процесам, що створює пiдґрунтя для розроблення програми антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю підприємств. До джерел можливого 
виникнення кризових процесiв належать: внутрiшнi бiзнес-процеси, склад i 
структура персоналу, клiєнтська база та фiнансове забезпечення.  
Зазначено, що iнтегральне оцiнювання економiчної стiйкостi – це 
процес визначення типу економiчної стiйкостi на кожнiй стадiї кризового 
процесу на основi використання iнтегральних показникiв фiнансової, 
кадрової, бiзнесової, клiєнтської складових системи збалансованих 
показникiв. Науковий пiдхiд передбачає побудову iнтегрованої моделi 
 
 
визначення стадiї розгортання кризи за джерелом та типом економiчної 
стiйкостi за допомогою визначення ключових показникiв результативностi 
чотирьох складових системи збалансованих показникiв. 
Обґрунтовано змiст антикризової стратегiї забезпечення економiчної 
стiйкостi підприємств як сукупностi взаємопов’язаних компонентiв i 
елементiв, що визначають систему ефективної протидiї впливу факторiв 
економiчного середовища їх функцiонування на виробничо-господарську 
дiяльнiсть. Вона сформована на пiдставi врахування iснуючого потенцiалу 
протистояння кризовим процесам та його впливу на функцiонування i 
результати дiяльностi пiдприємств. 
Запропоновано методичний пiдхiд до розроблення антикризової 
стратегiї промислового підприємства, який охоплює такi складовi методики: 
оцiнювання впливу зовнiшнього середовища на дiяльнiсть пiдприємства; 
оцiнювання економiчної стiйкостi пiдприємства; узгодження результатiв 
зовнiшнього та внутрiшнього аналiзу, що надає змоги визначити потенцiал 
протистояння кризовим процесам та здiйснювати прогнозування економiчної 
стiйкостi пiдприємства. Прогноз значень показникiв економiчної стiйкостi 
проводиться з використанням методологiї PEST-аналiзу, системи 
збалансованих показникiв теорiї нейронних мереж, математичного та 
квалiметричного прогнозування, якi дозволяють оцiнити вплив екзогенних та 
ендогенних факторiв на результуючi показники.  
Розроблено теоретико-методичнi засади позицiювання промислових 
підприємств у системi антикризових стратегiй, що передбачають побудову 
матрицi визначення ризику втрати економiчної стiйкостi, яка вiдбиває 
взаємозв’язок рiвня впливу факторiв середовища функцiонування 
пiдприємства та типу стiйкостi, визначає потенцiал протистояння кризовим 
процесам i забезпечує своєчасне дiагностування економiчного стану, 
ухвалення антикризових управлiнських рiшень та розробку комплексу 
заходiв щодо змiни типу економiчної стiйкостi.  
Для реалiзацiї процесiв надходження, формування й ефективного 
 
 
використання фiнансових ресурсiв, оптимiзацiї фiнансового потоку, 
досягнення економiчної стiйкостi підприємствапiд впливом факторiв 
середовища його функцiонування на основi поєднання синергетичного, 
процесного, ситуацiйного, функцiонального, цiльового, ресурсного та 
стратегiчного пiдходiв до протистояння кризi сформовано органiзацiйно-
економiчний механiзм розробки антикризової стратегiї, який являє собою 
сукупнiсть елементiв, що визначають його мету, завдання, економiчну i 
органiзацiйну складовi. Зазначений механiзм виконує органiзацiйну, 
ресурсозабезпечувальну, розподiльну, оптимiзацiйну та адаптивну функцiї. 
Основною його метою є забезпечення в достатньому обсязi оборотним 
капiталом антикризових заходiв. Прогноз досягнення економiчної стiйкостi 
підприємствапроводиться, використовуючи теорiю математичних моделей i 
методiв, пов’язаних з ухваленням рацiональних рiшень. Це дозволить 
пiдвищити обґрунтованiсть прийняття рiшень у системi антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю промислового підприємства.  
З метою забезпечення обiговими коштами заходiв антикризового 
управлiння економiчною стiйкiстю підприємстварозроблено органiзацiйно-
економiчний механiзм управлiння капiталом, у тому числi рацiоналiзацiєю 
його структури та джерелами формування. Зазначений механiзм виконує 
антикризову, ресурсозабезпечувальну, перерозподiльну функцiї та 
визначається як сукупнiсть елементiв, що утворюють його економiчну й 
органiзацiйну складову i дозволяють реалiзувати процеси управлiння 
емiсiйними джерелами оптимiзацiї капiталу. На основi комплексного, 
системного, процесного та цiльового пiдходiв визначено закономiрностi 
формування цього механiзму, до яких вiднесено: наявнiсть недолiку власних 
оборотних коштiв для фiнансування потреб операцiйної дiяльностi; вiдтiк 
коштiв на забезпечення невиробничих потреб; структурнi особливостi 
власного та позикового капiталу, що пов’язанi з напрямами поповнення. 
Розроблений механiзм створює умови обґрунтованостi рiшень у системi 
антикризового управлiння економiчною стiйкiстю промислових підприємств 
 
 
у виглядi захисту вiд розгортання кризових процесiв завдяки формуванню 
фiнансових ресурсiв у достатньому обсязi. 
Для пiдвищення обґрунтованостi антикризових заходiв щодо 
забезпечення економiчної стiйкостi підприємства розроблено на основi 
ситуацiйного, системного та ресурсного пiдходiв органiзацiйно-економiчний 
механiзм управлiння фiнансовими потоками, який виконує 
ресурсозабезпечувальну, перерозподiльну, вiдтворювальну, координацiйну, 
прибуткоутворювальну функцiї та базується на взаємозалежностi стадiї 
кризового процесу, типу економiчної стiйкостi та можливих джерел 
виникнення кризових процесiв i визначається якiстю прогнозування 
динамiки, величин фiнансових потокiв, виявлення джерел коштiв, 
ефективних напрямiв їх використання. На основi з’ясування причинно-
наслiдкових зв’язкiв мiж рiзними видами фiнансового потоку запропоновано 
методичний пiдхiд до оцiнювання ефективностi управлiння фiнансовими 
потоками. Зазначений пiдхiд ґрунтується на побудовi ситуацiйної матрицi 
для iнтерпретацiї коефiцiєнта достатностi ресурсiв за видами господарської 
дiяльностi, що дозволяє: визначити рiвень достатностi фiнансових ресурсiв, 
сформованих у результатi операцiйної, iнвестицiйної та фiнансової дiяльностi 
для забезпечення розширеного вiдтворення; оцiнити здатнiсть пiдприємства 
активiзувати iнвестицiйну дiяльнiсть за рахунок власних та позикових 
коштiв, пiдвищити ступiнь рацiонального використання коштiв у процесi 
його дiяльностi; виявити джерела виникнення кризових процесiв, що 
спричиняють розбалансованiсть фiнансових потокiв. 
Доведено, що досягнення економiчної стiйкостi підприємств, яке 
передбачено змiстом зовнiшньоекономiчного контракту, можливе шляхом 
вживання тактичних заходiв щодо мiнiмiзацiї та нейтралiзацiї загроз 
валютних ризикiв, що є заходами антикризового управлiння. Змiст 
зовнiшньоекономiчного контракту формує стратегiчну основу зниження 
ризикiв, пiдвищення результативностi антикризового управлiння, що сприяє 
досягненню ефективностi зовнiшньоекономiчної дiяльностi та економiчної 
 
 
стiйкостi пiдприємств. Розроблено на основi ситуацiйного, процесного, 
системного пiдходiв органiзацiйно-економiчний механiзм управлiння 
зовнiшньоекономiчною дiяльнiстю, який являє собою сукупнiсть елементiв, 
що визначають економiчну й органiзацiйну складову i дозволяють 
реалiзувати процеси зростання величини оборотного капiталу, зниження 
впливу ризикiв та величини фiнансових втрат вiд зовнiшньоекономiчної 
дiяльностi шляхом ефективного антикризового управлiння з метою 
досягнення економiчної стiйкостi пiдприємства. Цей механiзм виконує 
ресурсозабезпечувальну, перерозподiльну, прибуткоутворювальну функцiї, а 
також функцiї резервування та контролю.  
Для забезпечення контролю над рiвнем досягнення стратегiчних цiлей i 
розробки ефективного антикризового управлiння, направленого на 
досягнення економiчної стiйкостi пiдприємства, розроблено на основi 
системного, процесного та функцiонального пiдходiв органiзацiйно-
економiчний механiзм контролiнгу економiчної стiйкостi промислового 
пiдприємства як сукупнiсть елементiв, що визначають економiчну й 
органiзацiйну складову i дозволяють реалiзувати процеси безперервного 
збирання, оцiнювання, вивчення та контролю економiчної iнформацiї про 
дiєвiсть основних локальних механiзмiв попередження та протидiї кризi. 
Механiзм контролiнгу виконує функцiї монiторингу; консалтингу; 
координацiї; прогнозування та контролю. Запропоновано оцiнювання 
iнформацiйного забезпечення контролiнгу проводити на основi iнтегрованої 
моделi, побудованої на основi математичного прогнозування впливу 
iнформацiйних потокiв на економiчну стiйкiсть підприємств. 
Прогнозування фiнансових потокiв та коефiцiєнта достатностi ресурсiв 
запропоновано здiйснювати на короткостроковий перiод в адаптивному 
режимi на основi подвiйного експоненцiального згладжування. Iнтерпретацiя 
коефiцiєнта достатностi ресурсiв здiйснюється за ситуацiйною матрицею, що 
дозволяє: оцiнити параметри тренда на момент останнього спостереження; 
розробити заходи щодо залучення ресурсiв, необхiдних для реалiзацiї 
 
 
антикризової стратегiї; пiдвищити ефективнiсть використання власних i 
позикових фiнансових ресурсiв; контролювати динамiку фiнансових потокiв i 
вчасно реагувати на негативнi явища. 
Розроблено програму забезпечення економiчної стiйкостi сучасних 
пiдприємств на основi комплексного пiдходу, яка мiстить методичне 
забезпечення розробки антикризової стратегiї підприємства на основi 
системи збалансованих показникiв за чотирма складовими, регламентацiї 
зовнiшньоекономiчного контракту, визначення валютних ризикiв та рiвня 
якостi контролiнгу щодо iнформацiйного забезпечення.  
Оптимальна структура капiталу забезпечується за рахунок 
використання емiсiйних джерел його поповнення (емiсiй акцiй, облiгацiй та 
векселiв) i визначається за допомогою методу корпоративного планування 
приросту обсягiв власної та позикової частин капiталу. 
Упровадження в практику виробничо-господарської дiяльностi 
підприємств елементiв механiзмiв антикризового управлiння економiчною 
стiйкiстю забезпечує отримання абсолютних економiчних ефектiв у виглядi 
приросту величин власного та позикового оборотного капiталу, загальної 
величини економiчного результату, у тому числi за зовнiшньоекономiчними 
контрактами, i зростання загального фiнансового потоку, вiдносного 
економiчного ефекту тощо у виглядi зростання загального iнтегрального 
показника економiчної стiйкостi, соцiального ефекту, що вимiрюється 
наявнiстю джерел виконання соцiальних зобов’язань перед власниками та 
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